Het effect van leiderschap op verandergereedheid. by Morren, W
  
 
“If their heart is touched, they are capable of changing” 
Nelson Mandela 
 
 
Het effect van leiderschap op verandergereedheid 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Open Universiteit Nederland 
Managementwetenschappen, Implementation and change management 
 
Student: Willeke Morren Begeleider: Rob Blomme 
 Medebeoordelaar: Martine Coun 
4 December 2016 
 If their heart is touched, they are capable of changing  
Willeke  Morren     
- 2 - 
 
 
 
 
 
 
 
Inhoudsopgave 
Voorwoord 3 
Samenvatting 5 
1. Inleiding 7 
1.1. Aanleiding voor het onderzoek 7 
1.2. Relevantie van het onderzoek 11 
1.3. Probleemstelling 11 
1.4. Onderzoeksopzet en leeswijzer 12 
2. Theoretisch kader 13 
2.1. Organisatieveranderingen en verandergereedheid 13 
2.2. Leiderschap 18 
2.2.1. Historie en onderzoek 18 
2.2.2. Effectiviteit van leiderschapsstijlen 20 
2.2.3. Spiritueel leiderschap 22 
2.2.4. Ubuntu en leiderschap 25 
2.3. Conceptueel model 26 
3. Onderzoeksmethode 28 
3.1. Populatie en respons 28 
3.2. De vragenlijst 30 
3.2.1. Traditionele leiderschapsstijlen 30 
3.2.2. Ubuntu 31 
3.2.3. Organisatorische verandergereedheid 31 
3.3. Analysemethoden 31 
4. Resultaten 33 
4.1. Correlatie analyse 33 
4.2. Multipele lineaire regressie 33 
4.3. Toetsing hypothesen en beantwoording vraagstelling 34 
5. Conclusie en discussie 36 
5.1. Interpretatie van de resultaten 36 
5.1.1. Centrale vraagstelling 36 
5.1.2. Leiderschapsstijlen in relatie tot organisatorische verandergereedheid 37 
5.1.3. Toegevoegde waarde van ubuntu 38 
5.2. Beperkingen van het onderzoek 39 
5.3. Vervolgonderzoek 39 
5.4. Consequenties voor de managementpraktijk 40 
Literatuur 41 
Bijlagen 45 
Bijlage 1: uitnodigingstekst 45 
Bijlage 2: vragenlijst 46 
 If their heart is touched, they are capable of changing  
Willeke  Morren     
- 3 - 
 
 
 
 
 
 
 
Voorwoord 
 
 
Het is een voorrecht om te leven in een periode waarin de wereld zo sterk in beweging is en waar 
ruimte lijkt te gaan ontstaan voor spiritualiteit, medemenselijkheid, empathie en 
medeverantwoordelijkheid. Wie naar het nieuws kijkt, ziet dat niet gelijk terug. We zien vooral 
vluchtelingenstromen, een Brexit, instortende en opkomende economieën, aanslagen, grondstoffen 
tekort, populisme, haat en angst. In mijn beleving zijn dit symptomen die bevestigen dat ons huidig 
economisch model, waarin financiële groei centraal staat, zijn beste tijd heeft gehad. 
 
Herman Wijffels zegt in een lezing over duurzame waarden en maatschappelijke transitie (30 maart 
2010) dat hij een nieuwe wijze ziet opkomen waarop de wereld functioneert: de visie dat al het leven 
een samenhangend en interdependent systeem is. Dat brengt ook in de ethiek bepaalde zaken naar 
boven die terug te voeren zijn op de Oudheid, zoals “de gulden regel”. In essentie is de gulden regel 
te vinden in alle denksystemen en religieuze systemen. Het komt er op neer de ander te behandelen 
zoals je zelf behandeld zou willen worden. Zo te kijken naar de wereld en daarmee duurzaamheid  
leidt tot een nieuw waardepatroon en een nieuwe ethiek. Het beeld van Herman Wijffels behoorde 
decennia lang tot de onderstroom maar de onderstroom wordt steeds sterker. Het aantal mensen dat 
daartoe is bekeerd, groeit. Deze onderstroom heeft nu een kwart van de mensen in een aantal landen 
bereikt. 
 
Een veranderende wereld heeft uiteraard ook effect op onze organisaties en de inrichting er van. Er is 
een geloof dat we weg gaan van de huidige (veelal hiërarchische) inrichtingsmodellen gericht op 
winstmaximalisatie en dat er plaats gemaakt wordt voor modellen waar community’s en waarden als 
compassie, medemenselijkheid, samenwerken en creëren centraal staan. Jonker, Tap en Van 
Straaten (2012) hebben onderzoek gedaan naar nieuwe business modellen. Ook zij geven aan dat uit 
verschillende bronnen signalen komen dat ons huidige (economische) gedachtegoed niet meer 
functioneert. Nieuwe manieren van organiseren ontstaan, waarin duurzaamheid vaak centraal staat. 
Zij onderscheiden drie stromingen/categorieën van nieuwe business modellen met als doel te 
ontdekken waar de gemene delers liggen en wat de basis vormt voor deze business modellen. Dat 
heeft geleidt tot het identificeren van drie stromingen: Delen, Ruilen en Creëren. 
Het delen van sociaal kapitaal, tijd en kunde is een fenomeen dat terug komt in veel nieuwe business 
modellen. Het betreft hier modellen die geënt zijn op verschillende samenwerkingsverbanden, 
waardoor mensen, ideeën, spullen, data en vervoer gedeeld worden. 
Een tweede stroming van nieuwe business modellen is ruilen. Het gaat hierbij om transacties met 
gesloten beurzen. Veel nieuwe business modellen omvatten transacties die worden gedaan met 
alternatieve betaalmiddelen, zoals punten, credits, advertenties, Tweets, uren en spaarsystemen 
De derde stroming is creëren. Nieuwe business modellen trachten op verschillende manieren in win- 
win situaties tegelijkertijd meervoudige waarden te creëren. 
 
In deze veranderende context past dit afstudeeronderzoek. Daar waar organisaties veranderen, 
moeten veranderen, en los moeten gaan komen van de focus op winstmaximalisatie, wordt ook een 
ander type leiderschap gevraagd. Een leiderschapsstijl die een organisatie kan veranderen naar de 
verwachtingen van de toekomst. Om de verandering te kunnen laten slagen is het van het belang dat 
de mensen die de verandering leiden dat op een manier doen die aansluit bij de toekomstige situatie. 
Het leiderschap moet als het ware de verandering al in zich hebben. In dat kader, en in het kader van 
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deze studie, is inspiratie opgedaan uit de Afrikaanse levensfilosofie ubuntu met als hedendaagse 
boegbeelden Kofi Annan, Barack Obama, Ellen Johnson-Sirleaf en uiteraard Nelson Mandela. 
 
Hooft (2014) geeft aan dat het Afrikaanse continent het voor de wind gaat. Afrika kent geen 
economische crisis zoals wij die in het Westen kennen. Een land als Tanzania kent een economisch 
groeipercentage van 5 tot 8,5%. Liberia maakt onder leiding van de eerste vrouwelijke president van 
Afrika, Ellen Johnson-Sirleaf een sterke groei door. De basis van dit succes is dat Afrikaanse landen 
met de diep gewortelde tribe-principes zoals betrokkenheid en saamhorigheid weten aan te sluiten  
bij het huidige tijdperk. Meer dan ooit, stelt Hooft (2014), roept de westerse burger van de 21ste  
eeuw om verbinding en eist een betere wereld. Afrika en daarmee ook ubuntu, kent een tribale 
cultuur. De basis van het succesvol functioneren van tribes is geworteld in het feit dat zij zich als zeer 
sterk ontwikkelde leef-en-werkgemeenschappen hebben ontwikkeld. Zij weten vanuit saamhorigheid 
en betrokkenheid tot een collectief ondernemerschap te komen en zijn daarmee verzekerd van hun 
bestaansrecht. Een bestaansrecht dat op zekerheden is gebaseerd omdat iedereen op basis van een 
wij-gevoel deel uitmaakt van een groter geheel (Hooft, 2014). 
 
In dit onderzoek staat de relatie tussen ‘organisatieverandering - leiderschap - ubuntu’ centraal. Voor 
mij is het een zeer inspirerende verkenning geweest en heeft mij verder overtuigt van het feit dat de 
toekomst wel degelijk anders kan en zal worden binnen het organisatielandschap. Dat maakt mijn 
vakgebied buitengewoon interessant. 
 
Als laatste ook een woord van dank. Als eerste aan mijn vrouw Tess Ellis die mij gesteund en 
gesupporterd heeft , vooral in de tijden dat ik het niet meer zag zitten. Dank aan Rob Blomme voor  
zijn kort maar krachtige begeleiding, dank aan Bartjan Pennink voor het verlenen van de toestemming 
om de vragenlijst omtrent ubuntu te mogen gebruiken en als laatste heel veel dank aan mijn eigen 
‘tribes’ die er voor gezorgd hebben dat mijn vragenlijst werd verspreid en voor zover mogelijk, ook  
zelf hebben ingevuld. 
 
Veel plezier bij het lezen. 
Willeke Morren 
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Samenvatting 
 
 
Aanleiding en onderzoeksvraag 
Een organisatie kan gezien worden als een open systeem die in contact staat met de externe 
omgeving en wil anticiperen op de ontwikkelingen in deze omgeving. Het idee bestaat dat er een 
nieuw economisch model gaat komen die niet meer alleen gericht is op economische groei. Er zou 
zelfs sprake zijn van een paradigmashift. Dit vraagt van organisaties om na te gaan denken over 
nieuwe businessmodellen en deze te implementeren. Tegelijkertijd is bekend dat 70% van de 
organisatieveranderingen niet slaagt. 
 
Een echte verandering in een organisatie komt pas tot stand als het gedrag van de mensen verandert 
en het gedrag verandert pas als er voor medewerkers ook ruimte is geweest voor 
zingevingsprocessen. Het niet lukken van een verandering wordt nogal eens toegeschreven aan 
weerstand die aanwezig is bij medewerkers. Onterecht want veel vaker is er bij verandering sprake 
van een managementstijl die maakt dat medewerkers niet enthousiast raken over de verandering.   
Een top down benadering leidt zelfs tot vervreemding, frustratie en het vertrek van goede 
medewerkers. Uit onderzoek blijkt dat de rol van leiderschap en het effect daarvan belangrijk is bij 
veranderingsprocessen. Weerstand is een fenomeen die zich voordoet bij veranderingen. De   
positieve benadering van dit fenomeen spreekt van veranderbereidheid. Juist op dat aspect kan een 
leidinggevende invloed uit oefenen. Omdat 70% van de veranderingen niet slaagt en omdat het effect 
van leiderschap groot is bij veranderingstrajecten en omdat de ideeën over de inrichting van de 
economie veranderen wordt het zinvol om naar andere leiderschapsstijlen te kijken dan de   
traditionele stijlen. 
 
Veel van de huidige ideeën rondom leiderschap en management vinden hun oorsprong in oude en 
meer recente filosofische en religieuze bronnen. ‘Spiritualiteit’, ‘God’ of ‘transcedent’ wordt in de 
Westerse gedragswetenschappen als ongemakkelijk ervaren omdat deze termen over het algemeen 
buiten de scope van hun disciplines vallen. 82% van de wereldbevolking gelooft in of is een volger  
van een religieuze of spirituele traditie. Als aangenomen wordt dat een soortgelijke verhouding van 
gelovigen en niet-gelovigen zich voordoet onder werknemers in een organisatie dan zijn er redenen 
dat onderzoek naar spiritueel leiderschap veel meer saillant zou moeten zijn. In dit onderzoek wordt 
gekeken naar een leiderschapsstijl vanuit de wijstheids traditie ubuntu. Ubuntu wordt vaak vertaald  
als ‘ik ben omdat wij zijn’. Het belang van de gemeenschap wordt daarbij voorop gesteld waarbij  
ieder individu vanuit zijn/haar eigenheid van toegevoegde waarde is voor gemeenschap. Een 
leidinggevende stijl op basis van ubuntu met waarden als respect, vertrouwen, lef, ondernemerschap, 
medemenselijkheid en waardigheid zou een positieve invloed kunnen hebben op de 
verandergereedheid meer dan de traditionele westerse leiderschapsstijlen. 
 
In dit onderzoek staat de vraag centraal of een meer spirituele leiderschapsstijl zoals ubuntu een 
grotere organisatorische verandergereedheid teweeg brengt dan de meer traditionele 
leiderschapsstijlen zoals autocratisch, passief, transactioneel en charismatisch leiderschap. 
 
De centrale onderzoeksvraag is hiermee: “in welke mate hebben de traditionele leiderschapsstijlen 
een positief effect op verandergereedheid van de organisatie en een meer spirituele leiderschapsstijl 
als ubuntu in het bijzonder?”. 
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Methode van onderzoek 
Om een antwoord te kunnen geven op deze onderzoeksvraag is een kwantitatief onderzoek 
uitgevoerd. Dit onderzoek is door middel van snowball sampling uitgezet binnen diverse netwerken 
zoals familie, vrienden en (oud)-collega’s. De vragenlijst was via Google forms online in te vullen. Dit 
heeft geleidt tot 131 geldige respondenten. 
 
 
Resultaten 
Het onderzoek laat zien dat er een verband bestaat tussen verschillende leiderschapsstijlen en de 
organisatorische verandergereedheid en dat de leiderschapsstijl ubuntu een toegevoegde waarde 
oplevert aan organisatorische verandergereedheid. Daarmee is ook aangetoond dat het zinvol is om 
wijsheid tradities te bestuderen voor de toepassing binnen de managementpraktijk. 
Ook heeft het onderzoek aangetoond dat een leiderschapsstijl die gericht is op het geven van ruimte 
aan medewerkers een positief effect heeft op de organisatorische verandergereedheid. Een andere 
conclusie was dat lichte dwang (autocratische leiderschap) bij veranderingen ook wenselijk is. 
 
Aanbevelingen voor vervolgonderzoek 
Vervolgonderzoek zou zich kunnen richten op andere wijsheid tradities (bijvoorbeeld het christendom) 
en wat deze kunnen betekenen voor de managementpraktijk. Daarnaast zou het onderwerp ubuntu 
verder uitgediept kunnen worden door de effecten te meten van de daadwerkelijke toepassing van 
methoden op basis van ubuntu in de praktijk. 
In een vervolgonderzoek zou het zinvol zijn om de diverse leiderschapsstijlen in relatie tot het type 
verandering en de impact daarvan te onderzoeken en wat het effect is van een meer spirituele 
leiderschapsstijl. Daarbij zou het interessant zijn om dit te doen bij specifieke organisaties in plaats 
van een grote doelgroep. Op die manier kan de uitkomst ook meer gerelateerd worden aan het type 
organisatie en de impact van de verandering. 
 
 
Aanbevelingen voor de praktijk 
Je moet eerste weten wie je bent voordat je iets anders kan worden, zegt Lovemore Mbigi. Dat 
betekent dat we niet zomaar een ubuntu leiderschap in onze cultuur zouden kunnen implementeren. 
Het is van belang om onze eigen traditionele waarden te onderzoeken en deze te combineren met 
elementen van ubuntu met als uitgangspunt de definitie van Fry (2003) van spiritueel leiderschap. 
Namelijk het creëren van visie en gevoel van lidmaatschap. 
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1. Inleiding 
 
 
1.1. Aanleiding voor het onderzoek 
 
 
Een organisatie kan niet los gezien worden van de context. Cummings & Worley (2009) beschrijven 
organisaties als een open systeem: organisaties opereren in een externe omgeving en nemen 
specifieke input vanuit deze omgeving en transformeert deze input door middel van sociale en 
technische processen. De output van dit transformatieproces wordt teruggegeven aan de omgeving 
en kan gebruikt worden als feedback voor het functioneren van de organisatie. In die zin beïnvloed 
de omgeving de organisatie. 
 
Zoals gezegd komen er komen steeds meer geluiden dat het huidige wereldbeeld geen antwoord 
geeft op de vragen van vandaag en de toekomstige vragen. Tex Gunning van Akzo Nobel zegt in de 
NRC 10.11.11 het volgende over: De wereld zoals we die denken te kennen, bestaat eigenlijk al niet 
meer. Omdat we de toekomst niet scherp kunnen zien, houden we tegen beter weten in vast aan een 
verouderd wereldbeeld. Dat wereldbeeld is nog steeds gestoeld op het gedachtegoed van de  
Tweede Industriële Revolutie, dat in het bijzonder in de jaren na de Tweede Wereldoorlog voor een 
ongekende groei van de welvaart heeft gezorgd. Wie goed om zich heen kijkt, ziet overal  
aanwijzingen voor de stelling dat wij ons op dit moment ook op zo’n keerpunt bevinden. We zien 
wereldwijd een combinatie van crises: een financiële crisis, een energiecrisis en de klimaatcrisis. Dit 
zijn mondiale problemen van een omvang en complexiteit die wij als mensheid niet eerder kenden, 
laat staan opgelost hebben. Er is geen handleiding voor. Een ding is duidelijk: we kunnen niet 
doorgaan op de ingeslagen weg (Jonker, Tap en Van Straaten, 2012). 
 
Organisaties moeten alle zeilen bijzetten om te blijven bestaan. Kapitaalvorming wordt steeds 
moeilijker waardoor er binnen organisaties een eenzijdige nadruk op financiële resultaten dreigt te 
ontstaan. Niet alleen de materiële grondstoffen, maar ook de immateriële bronnen zoals vertrouwen, 
compassie en tevredenheid staan onder druk (Van Hoof en Blomme, 2013). 
 
Fry (2003) spreekt in zijn artikel ‘Toward a theory of spiritual leadership’ ook over het aanbreken van 
een nieuw tijdperk. Daarbij is er een opkomende en exponentieel versnellende kracht voor de 
mondiale maatschappelijke en organisatorische veranderingen. Vanuit dit besef, komt een roep tot 
meer holistisch leiderschap die de vier fundamentele arena’s integreert die de essentie van de mens 
definiëren: bestaan-het lichaam (fysiek), geest (logisch / rationeel denken), hart (emoties, gevoelens), 
en geest (oftewel, spiritueel leiderschap. Voor wat betreft organisaties zullen zij toe gaan bewegen 
naar een lerende organisatie. 
 
Hoewel misschien meer dan ooit een beroep wordt gedaan op het verandervermogen van een 
organisatie moet ook geconstateerd worden dat in Nederland 70% van de organisatieveranderingen 
vroegtijdig vastlopen of het beoogde resultaat niet realiseren. Dit komt overeen met ervaringen in het 
buitenland. In de Verenigde Staten blijkt een ruime meerderheid van de inspanningen die herontwerp 
van bedrijfsprocessen beogen te vergeefs (Boonstra, 2000). 
 
‘Ze willen niet’, oftewel weerstand bij medewerkers tegen de verandering wordt vaak als reden 
genoemd voor het niet slagen van een verandering. Maar succesvol veranderen begint bij 
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enthousiaste medewerkers. Echter, lang niet altijd wordt met enthousiasme gereageerd op een 
aangekondigde verandering. Zeker wanneer de verandering door het management wordt opgelegd of 
als de organisatie in het verleden weinig succesvol is veranderd, roept de boodschap ‘dat het  
allemaal anders moet’ in plaats van enthousiasme weerstand op. Gevolg kan zijn dat het  
management extra druk gaat leggen op onwillige medewerkers om zo het veranderproces vrij 
doorgang te bieden. Dit lijkt eerder het tegenovergestelde resultaat op te leveren (Metselaar, 
Cozijnsen en Van Delft, 2011). 
 
Homan (2005) stelt het in eenvoudig in zijn boek ‘Organisatiedynamica’: echte verandering in een 
organisatie ontstaat pas als het gedrag verandert. En gedrag verandert pas als de onderliggende 
werkelijkheidsbeleving verandert door middel van interactieprocessen door de gehele organisatie 
heen. Er is echter veel voor nodig om dit mogelijk te maken. Homan gaat in het boek 
‘Organisatiedynamica’ dieper in op datgene wat werkt of juist remmend werkt. Klassieke 
veranderingstrajecten die gepland zijn en vanuit de top worden vormgegeven werken averechts. Het 
leidt eerder tot vervreemding, frustratie en het vertrek van goede professionals. 
Een aantal zaken moeten volgens Homan goed geregeld zijn wil de kans van slagen van een 
verandering groot zijn. Hij ziet hier een initiërende rol van het management. Enerzijds om 
veranderingen op te starten en gaande te houden, maar anderzijds ook om ruimte te bieden aan 
spontane veranderingen en deze te verbinden met datgene wat er allemaal in de organisatie gaande 
is. De basiszaken die goed geregeld moeten zijn betreffen als eerste de leer- en veranderruimtes 
waarbinnen organisaties zich op een zelforganiserende manier veranderen en verbeteren. Daarnaast 
is het van belang dat deze leer- en veranderruimtes open worden gehouden met het oogmerk om 
steeds in beweging te blijven en steeds te leren van datgene wat binnen en buiten de organisatie 
gaande is. Als laatste betreft dit de inrichting van de transitieorganisatie en de belangrijkste 
aandachtspunten voor deze teams rekening houdend met de gewenste dynamieken binnen elk van 
de leer- en veranderruimtes (Homan, 2005). 
 
Dat de rol van leiderschap en het effect daarvan belangrijk is bij veranderingsprocessen toont het 
onderzoek van Gilley, McMillan & Gilley (2009) aan. De respondenten uit het onderzoek gaven aan   
dat voor 36,1% hun leiders ‘nooit’ of ‘zelden’ effectief waren bij de implementatie van de verandering, 
in vergelijking met 25,6% voor ‘meestal’ of ‘altijd’. 
 
Als 70% van de veranderingen niet slaagt (Boonstra, 2000) en als leiderschap voor een belangrijk 
deel bepalend is voor het wel of niet slagen van een verandering (Gilley, McMillan & Gilley, 2009) en 
als ‘we niet door kunnen gaan op dezelfde weg’ (Jonker, Tap en Van Straaten, 2012), dan wordt het 
wellicht tijd om over onze eigen grenzen heen te kijken. Een mooi voorbeeld betreft het onderzoek 
van Kets de Vries (1999): High-Performance teams: lessen van de Pygmeeën. Vertrouwen is een 
belangrijk onderdeel in de gemeenschap van de Pygmeeën en laat zien hoe het de besluitvorming 
kan vereenvoudigen en versnellen. De Pygmee society biedt een voorbeeld van een collectieve 
samenleving met een hecht teamstructuur gecombineerd met effectief leiderschap.  Gedacht wordt 
dat de Pygmeeën behoren tot de vroegste bewoners van het Afrikaanse continent en zijn 
waarschijnlijk de oudste bewoners van het regenwoud en er is veel van heb te leren. 
Effectieve teams wordt door onderzoekers geïdentificeerd als één van de kernwaarde in high- 
performance organisaties. Het lijkt er op dat de Pygmeeën teamwork waar maken. Veel van hun 
praktijken zijn een model voor effectief gedrag. 
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Er zijn zeven lessen die we kunnen leren voor wat betreft effectief gedrag (Kets de Vries, 1999): 
1. Leden respecteren en vertrouwen elkaar; 
2. Leden beschermen en ondersteunen elkaar; 
3. Leden participeren door middel van open dialoog en communicatie; 
4. Leden delen een sterk gemeenschappelijk doel; 
5. Leden hebben sterke gedeelde waarden en overtuigingen; 
6. Leden maken hun eigen doelstellingen ondergeschikt aan die van het team; 
7. Leden onderschrijven ‘verdeeld’ leiderschap. 
Naast deze lessen is er nog andere les te leren van de Pygmeeën: overleven vraagt niet alleen een 
naar binnen gerichte aandacht maar ook een extern gerichte blik. Er moet rekening worden  
gehouden met veranderingen in de externe omgeving. Organisaties hebben geen andere keus dan 
verder te kijken dan de eigen grenzen willen ze kunnen blijven overleven. Als zij niet verder kijken dan 
de eigen grenzen in deze snel veranderende, competitieve en wereldwijde afhankelijke wereld dan 
zullen zij ook geconfronteerd worden met deze verschrikkelijke gevolgen: een onverbiddelijk 
afbouwen van hun levenscyclus, culminerend in de dood (Kets de Vries, 1999). 
 
Blomme en van Hoof (2014) geven in hun boek ‘Another state of mind: perspectives from wisdom 
traditions on mangement business’ aan dat veel van de huidige ideeën rondom leiderschap en 
management hun oorsprong vinden in oude en meer recente filosofische en religieuze bronnen. De 
verhalen en beelden van deze tradities zijn verankerd in ons bewust- en onderbewustzijn en oefenen 
een duidelijke invloed uit op de moderne zakelijke cultuur. Zij hopen door terug te keren naar de bron 
en de bronteksten de kennis te verdiepen van bepaalde belangrijke ideeën en noties die invloed 
hebben op ons huidig denken. De vraag ‘hoe kunnen we wijs handelen in de geest van de huidige tijd’ 
staat centraal. Vanuit verschillende perspectieven wordt gekeken hoe wijsheid vanuit de oude 
tradities vertaald kunnen worden naar de management en business praktijk. Daarbij wordt uitgegaan 
van de omschrijving van wijsheid traditie als de culturele uitkomsten, inclusief religie, filosofie, 
mythen, liederen en geschreven teksten, die alle mensen, primitief of geciviliseerd, geproduceerd 
hebben om hun kennis over te dragen aan toekomstige generaties (Blomme en van Hoof 2014). 
 
De aanwijzingen die de tradities van de wereldreligies geven over de manier waarop individuen de 
toepassing van leiderschap kunnen verdiepen is onder bediscussieerd en een onder-onderzocht 
onderwerp stellen Kriger & Seng, 2005. Leiderschap is vaak een product van subtiele, onzichtbare 
gevoelens, gedachten en intuities. Actie en zichtbaar gedrag is slecht het topje van de ijsberg van 
effectief leiderschap in organisaties. De westerse gedragswetenschappen vinden het gebruik van 
‘spiritualiteit’, ‘God’ of ‘transcedent’ in gedragswetenschappelijke tijdschriften ongemakkelijk omdat 
deze termen over het algemeen buiten de scope van hun disciplines vallen. Dit ongemak is te 
begrijpen vanuit het feit dat de normale gedragswetenschappen meestal gebaseerd is op 
waarneembaar gedrag. Het is echter belangrijk op te merken dat 82% van de wereldbevolking 
gelooft in of een volger is van een religieuze of spirituele traditie. Als aangenomen wordt dat een 
soortgelijke verhouding van gelovigen en niet-gelovigen zich voordoet onder werknemers in een 
organisatie, dan zijn er redenen om te geloven dat het onderwerp van spiritueel leiderschap veel 
meer saillant zou moeten zijn binnen het onderzoek naar leiderschap dan momenteel wordt erkend 
en begrepen (Kriger & Seng, 2005). 
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Om het concept van wijsheid meer toegankelijk te maken voor managers en professionals, hebben 
Blomme & van Hoof (2014) vijf dimensies van wijsheid beschreven: 
1. De juiste state of mind. Wijsheid als een competentie. Een belangrijk aspect van deze 
competentie is of deze ideeën en noties kan vertalen naar de praktijk en kan omzetten in acties; 
2. Leiderschap van binnenuit. Daarbij gaat het niet alleen om de leiding van anderen, maar ook 
leiderschap van binnenuit. Kriger en Seng (2005) merken op dat een wijze leider kennis deelt van 
subtiele veranderingen in zijn uiterlijke en innerlijke wereld. 
3. Betrokkenheid en innovatie. Het betreft hier de vraag hoe betrokkenheid en innovatie 
ondersteund kan worden bij anderen en bij onszelf. Hoe blijven we als professionals en managers 
betrokken en innovatief. 
4. Community, leren en ontwikkelen. Hier wordt gekeken naar de belangrijke rol die communities 
spelen bij de ontwikkeling van wijsheid door middel van interactie en leren. Iedere wijsheid 
traditie heeft een sterke morele dimensie, die omvat het voorkomen en verlichten van menselijk 
lijden en een schuld aan de gemeenschap waartoe men behoort. 
5.   Cross-culturele perspectieven op management. Het betreft het onderwerp van empathie en 
sensitiviteit naar andere culturen. Hoe kunnen we het gat overbruggen van de verschillen die 
voortvloeien uit twee culturen van wijsheid tradities richting een vruchtbare samenwerking en 
zakelijke relatie. 
Blomme en van Hoof brengen de Afrikaanse wijsheid traditie onder in het vierde domein. 
 
 
Er is veel aandacht voor wijsheid tradities als het Boedisme, Hindoeisme, Taoisme. Christendom en 
Jodendom. Weinig aandacht is nog uitgegaan naar de wijsheid traditie van het Afrikaanse continent: 
ubuntu. Het begrip ubuntu is samengesteld uit twee delen: ubu  en ntu. Ubu betekent ‘alles 
omvattend, het universum’. Ntu staat voor ‘ontwikkelen, ontvouwen van het universum’. 
Samengevoegd staat ubuntu voor de dynamiek van het leven, voor het ontwikkelen en ontplooien. 
Het Ubuntu-principe omvat het universum en bij het ontplooien daarvan komt er energie, 
levenskracht en spiritualiteit vrij (Kalunga-Banda, 2006). 
 
Ubuntu wordt vaak vertaald als ‘ik ben omdat wij zijn’. Het belang van de gemeenschap wordt daarbij 
voorop gesteld waarbij ieder individu vanuit zijn/haar eigenheid van toegevoegde waarde is voor 
gemeenschap. Vanuit organisaties ontstaat steeds meer belangstelling voor het succes van African 
Tribal Leadership. Deep Democracy (http://deepdemocracy.nl/), LeKgotla (http://www.kgotla.com/)   
en Ubuntugesprekken (http://www.hetubuntugesprek.nl/het-ubuntugesprek.html) zijn daar 
uitingsvormen van. Tribale organisaties gaan uit van een ander mens- en wereldbeeld. Ze kenmerken 
zich door hun onderlinge sterke verbondenheid en verwantschap. De organisaties functioneren en 
worden geleid alsof het communities zijn. In deze organisaties staan de circulaire principes van  
ubuntu als vanzelfsprekend centraal: respect, vertrouwen, lef, ondernemerschap, medemenselijkheid 
en waardigheid (van Hooft, 2014). 
 
Als 70% van de veranderingen geen succes wordt en dat het leiderschap daar op van invloed is, dan 
zou verondersteld kunnen worden dat een ander type leiderschap een ander resultaat teweeg zou 
brengen omdat een meer humane dan wel spirituele benadering (zoals ubuntu) een grotere 
verandergereedheid tot gevolg zou hebben. Een leidinggevende stijl op basis van ubuntu met 
waarden als respect, vertrouwen, lef, ondernemerschap, medemenselijkheid en waardigheid zou een 
positieve invloed kunnen hebben op de verandergereedheid omdat er ruimte ontstaat voor de 
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verschillende geluiden en ideeën betreffende de verandering, omdat het geheel van de organisatie als 
systeem boven het individu wordt gesteld en omdat de betrokkenheid hoog is. 
 
1.2. Relevantie van het onderzoek 
 
 
Centraal in dit onderzoek staat de vraag of een meer op ubuntu gerichte stijl van leidinggeven een 
grotere organisatorische verandergereedheid teweeg brengt dan de meer traditionele 
leiderschapsstijlen zoals autocratisch, passief, transactioneel en charismatisch leiderschap. 
Lovemore Mbigi heeft als één van de eersten de waarden van ubuntu vertaald naar een 
managementconcept. Dit is met name terug te vinden in twee boeken: 
1. Ubuntu: The spirit of African transformation manegement (1995); en 
2. Ubuntu: The African dream in mangement (1997). 
Er is relatief nog weinig onderzoek gedaan naar ubuntu als managementconcept en voor zover deze 
zijn gedaan, hebben ze vooral plaatsgevonden op het Afrikaanse continent. De relatie tussen de 
waarden van ubuntu en organisatorische verandergereedheid zijn nog niet onderzocht. 
 
Het onderzoek sluit aan bij gedachtegangen van Fry, de Blot en Kets de Vries en beantwoordt aan de 
oproep die Blomme en van Hoof (2014) doen in het boek ‘Another State of Mind’. Zij spreken de  
hoop uit dat andere auteurs ook de rijkdom van de wijsheids tradities ontdekken en de oude teksten 
die mensen hebben geïnspireerd door de eeuwen heen. Tegenwoordig zijn er ook denkers die 
schrijven over ideeën en noties wat een bron van wijsheid en inspiratie kan worden voor  
management en business. Meer specifiek doet Ogunyemi een oproep om de Afrikaanse wijsheid 
verder te onderzoeken (Blomme en van Hoof, 2014). Ogunyemi richt zicht op ‘Yoruba’ uit Nigeria  
maar zij geeft ook aan dat in verschillende Afrikaanse landen een groot aantal van de onderliggende 
waarden hetzelfde zijn, ook al worden deze verschillend geuit. 
 
Dit onderzoek is in het bijzonder een antwoord op de oproep van Ogunyemi zoals zij deze doet in 
‘Another state of mind’. Afrikaanse spreekwoorden en volksverhalen, zo stelt zij, vormen een 
bewaarplaats voor de wijsheid die persoonlijk levens en organisatorische identiteiten, private of 
publieke sector, micro, kleine, middelgrote of grote schaal, kan verrijken. Aangezien deze meestal 
oraal zijn opgenomen, is de overdracht negatief beïnvloed door vele factoren. De systematische 
documentatie van deze wijsheid, als een voertuig voor de overdracht van de managementfilosofie, 
zou moeten worden uitgevoerd omdat het van toepassing is op en relevant is voor de wereld van het 
berdrijfsleven van vandaag de dag. De crisis, veroorzaakt door bedrijven over de hele wereld die 
egoïstische en korte termijn houdingen hebben aangenomen ten opzichte van winst maken en die dit 
als hun enige bestaansreden hebben aangenomen, kan als herinnering dienen dat er ook alternatieve 
paradima’s waren, en zijn, die onderzocht moeten worden om ons begrip te verrijken van wat het 
bedrijfsleven zou kunnen worden in de nabije toekomst en in het bijzonder met betrekking tot haar rol 
in de samenleving (Blomme en van Hoof, 2014). 
 
 
1.3. Probleemstelling 
 
 
Doelstelling: 
Onderzocht wordt of er een verband bestaat tussen verschillende leiderschapsstijlen en de mate van 
organisatorische verandergereedheid. De kern van het onderzoek richt zich op de leiderschapsstijl 
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ubuntu en de vraag of dit een meerwaarde oplevert in relatie tot organisatorische 
verandergereedheid en in het licht van verschillende traditionele leiderschapsstijlen 
 
Centrale vraag: 
In welke mate hebben de traditionele leiderschapsstijlen een positief effect op verandergereedheid 
van de organisatie en een meer spirituele leiderschapsstijl als ubuntu in het bijzonde? 
 
 
1.4. Onderzoeksopzet en leeswijzer 
 
 
Het onderzoek start met het opzetten van het theoretisch kader waarbij de concepten 
organisatieverandering, leiderschap (traditioneel en spiritueel), ubuntu als managementconcept en 
organisatorische veranderbereidheid worden onderzocht en uitgewerkt. Vanuit het theoretisch kader 
wordt het conceptueel model opgesteld en van daar uit worden de hypothesen opgesteld die 
middels een vragenlijst getoetst zullen worden. Aan de hand van deze dataverzameling kan er een 
analyse gemaakt worden of, in hoeverre en in welke mate er een verband bestaat tussen de 
onderzochte variabelen. In onderstaande figuur staat het onderzoeksmodel uitgewerkt. 
 
 
Figuur 1.1. Onderzoeksmodel 
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In de navolgende hoofdstukken wordt het onderzoeksmodel verder uitgewerkt. In hoofdstuk 2 zal de 
theorie met betrekking tot organisatieverandering, organisatorische verandergereedheid en 
leiderschap verder worden uitgewerkt. Bij leiderschap wordt ingegaan op de meer traditionele stijlen 
van leiderschap (autocratisch, passief, transactioneel en charismatisch), op spiritueel leiderschap en 
op ubuntu als managementconcept. Nadat het theoretisch kader is geschetst, wordt ingegaan op het 
conceptueel model en de daaruit voortvloeiende hypothesen. 
In hoofdstuk drie wordt de gebruikte onderzoeksmethode toegelicht. Daarbij wordt aangegeven hoe 
de vragenlijst tot stand is gekomen en wordt nader ingegaan op de wijze (snowball sampling) van het 
uitzetten van de vragenlijst. Vervolgens worden enkele kenmerken van de respondenten 
gepresenteerd en wordt het hoofdstuk afgesloten met een toelichting op de gebruikte 
analysemethoden. 
In hoofdstuk vier worden de resultaten gepresenteerd. Achtereenvolgens zullen de resultaten van de 
correlatie analyse en de multiple regressie analyse worden getoond. aan de hand van deze analyse 
kunnen de opgestelde hypothesen aanvaard of verworpen worden. 
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In het laatste hoofdstuk zal ingegaan worden op hoe de resultaten geïnterpreteerd kunnen worden en 
wordt er antwoord gegeven op de centrale vraagstelling. Tevens zal er worden teruggekeken op het 
onderzoek en wordt geprobeerd om ideeën voor vervolgonderzoek aan te dragen. 
 
 
2. Theoretisch kader 
 
 
2.1. Organisatieveranderingen  en  verandergereedheid 
 
 
Er kan op verschillende manieren naar organisatieveranderingen worden gekeken. Zoals bijvoorbeeld 
een meer klassieke geplande verandering. Een bekende theorie van geplande verandering is die van 
Lewin: Lewin’s change model. Verandering wordt opgevat als een wijziging van de krachten die het 
gedrag van het systeem stabiel houden. Het veranderingsproces bestaat uit drie fasen: unfreezing 
(mensen beginnen zich te realiseren dat er iets gaat veranderen) – moving (de daadwerkelijke 
verandering vindt plaats)– refreezing (verandering wordt bestendigd en verankerd) (Cummings en 
Worley, 2008). 
 
Balogun en Hailey (2008) zien twee denkrichtingen over hoe verandering optreedt in organisaties. De 
eerste denkrichting ziet verandering als een continue gegeven, waarbij organisaties transformeren op 
een continue basis om gelijke tred te houden met hun veranderende omgeving. De tweede 
denkrichting ziet verandering als een proces van het onderbreken van het bestaande evenwicht. 
 
Homan (2005) onderscheidt twee hoofddimensies in de manier waarop organisaties veranderen: 
1. De eerste dimensie is gepland versus spontaan veranderen. De planmatige aanpak komt neer op 
het maken van een goede situatieanalyse en diagnose, het opstellen van een veranderplan met 
duidelijke doelstellingen, mijlpalen, resultaten en tijdstippen en het ‘uitrollen’  of ‘implementeren’ 
van dat plan in de organisatie. Spontane veranderingen zijn feitelijk zingevingsprocessen die 
hooguit getriggerd worden door de opdrachten en plannen van het management maar men geeft 
zelf betekenis aan datgene wat men waarneemt en men beslist zelf of men eventuele nieuwe 
betekenissen ‘omzet’ in ander gedrag. 
2. De tweede dimensie is monovocaal versus polycaal. Monovocaal betekend dat er één set met 
werkelijkheidsconstructies dominant is in een organisatie of een onderdeel daarvan. Er klinkt 
maar één stem, één allesbepalende visie. Polyvocaal is het tegenovergestelde. Kennelijk zijn er 
veel meer stemmen dan alleen die ene dominante. Veel meer betekenisconstructies en veel meer 
beelden over wat er in de organisatie allemaal aan de hand is, wat belangrijk is en wat niet. 
 
Zoals gezegd, 70% van ingezette veranderingen slaagt niet. Over het wel of niet slagen van een 
verandering zijn veel meningen en theorieën. Voor dit onderzoek wordt aangesloten bij de theorie van 
Homan. Homan (2005) geeft in zijn boek ‘Organisatiedynamica’ aan dat bij het veranderen van 
organisaties het uiteindelijk gaat om ander gedrag van medewerkers en managers. Pas als het  
gedrag verandert gebeurt er echt iets. Andere organisatiestructuren, andere informatiesystemen, 
kennismanagement, enzovoort: allemaal erg nuttig, maar maximaal als middel om tot die 
gedragsverandering te komen. Ten grondslag aan veranderend gedrag liggen veranderende lokale en 
collectieve werkelijkheidsdefinities en -discoursen. Nieuwe werkelijkheidsbeelden ontstaan uit lokale 
en collectieve interactieprocessen; ze worden daar geproduceerd en vervolgens ‘uitgespeeld’ in het 
feitelijke gedrag. In die zin gaat echt veranderen, volgens Homan, op een zelforganiserende manier. 
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Homan (2005) introduceert het begrip ‘social fabric’. De aanwezigheid van de social fabric vormt als 
het ware het communicatieve medium waarin polyvocaliteit1 ‘omgezet’ kan worden in meer 
monovocale2 betekenisconstructies. Oftewel, door de interacties van de communities onderling 
worden de verschillende geluiden, meningen, opvattingen op lokaal niveau tot een meer 
gemeenschappelijk geluid gemaakt. Lokale interactieprocessen, oftewel zingevingsprocessen, zijn 
geen geïsoleerde processen die binnen lokale communities plaatsvinden. Mensen in organisaties 
hebben tal van relaties met, en vertrouwen in andere personen en dus met tal van andere  
communities binnen en buiten de organisatie. Ook maakt men doorgaans onderdeel uit van meerdere 
communities tegelijkertijd. Zo beschouwd is dus iedereen een knooppunt in een netwerk van diverse 
communicatiecircuits (Homan, 2005). 
 
Voor het niet slagen van echte gedragsveranderingen, noemt Homan (2005) een aantal mogelijke 
oorzaken. Waaronder: 
• De verandering wordt te monovocaal ingezet, oftewel top-down en/of de verandering wordt te 
veel gepland waardoor er geen ruimte meer ontstaat voor het zelforganiserende proces en 
zingevingsprocessen op lokaal niveau; 
• De verandering, interventiediepte, wordt ingezet op de formele structuur zoals de 
organisatiestructuur, taakomschrijvingen, procedures, bevoegdheden etc. Dit leidt niet tot 
veranderingen in het gedrag; 
• Organisaties zitten zo vast dat ze in feite vooral veranderen om zo goed mogelijk zichzelf te 
kunnen blijven. Daarbij wijzigt men de formele organisatiekenmerken en waar nodig oppervlakkig 
het gedrag, zodat de organisatie weer verder kan zonder dat de diepere betekenisstructuren echt 
worden aangepakt. 
 
Samenvattend zegt Homan (2005) dat veranderingen niet slaagt als gevolg van de wijze waarop de 
verandering ingezet wordt. De manier van veranderen is daarbij mede afhankelijk van de context. 
Balogun en Hailey (2008) gaan in op het ontwerpen en een veranderplan die contextgevoelig is. Niet 
ieder type verandering past bij de context of het doel van de verandering. Indien er sprake is van een 
acute crisis vraagt dit een andere aanpak dan wanneer er voldoende tijd is om de verandering door  
te voeren. Afhankelijk van de organisatorische verandercontext zijn er verschillende keuzes mogelijk 
in het veranderontwerp ten aanzien van de manier van veranderen, het startpunt van de verandering, 
de stijl, het doel, de hefbomen waarlangs de verandering plaats kan vinden en de verschillende 
veranderrollen (Balogun en Hailey, 2008). 
 
Binnen de analyse van de verandercontext   speelt ‘readiness for change’ (verandergereedheid) een 
belangrijke rol. Balogun & Hope Hailey (2008) onderscheiden daarin twee niveaus: 
1. de mate waarin medewerkers zich bewust zijn van de noodzaak voor verandering; 
2. de hoeveelheid personele commitment ten opzichte van het veranderen van individuele 
vaardigheden, houding, gedrag of de werkroutines. 
Beide zijn kritische functies binnen de verander context. Een spoedige maar nauwkeurige 
diagnosestelling van de verandergereedheid onder het personeel kan een fundamenteel verschil 
 
 
1 Er zijn meerdere stemmen, geluiden, veel meer betekenisconstructies en veel meer beelden over wat er aan 
de hand is, wat er belangrijk is en wat niet. 
2 In een organisatie is 1 set met werkelijkheidsconstructies dominant. Er klinkt maar 1 stem, 1 allesbepalende 
visie. 
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maken in het ontwerp van de verandering, en daarmee op de kans op succes van de verandering 
(Balogun & Hope Hailey, 2008) 
 
Verandering kan een diepe weerstand in mensen in organisaties genereren, waardoor het moeilijk 
wordt, zowel onmogelijk, om organisatorische verbeteringen te implementeren (Cummings & Worley, 
2008). Verandering kan een aanzienlijke angst te weeg brengen omdat het bekende moet worden 
losgelaten en mensen moeten bewegen naar een onzekere toekomst. Mensen kunnen onzeker zijn of 
hun bestaande vaardigheden en bijdragen nog gewaardeerd worden in de toekomst of zij hebben 
vragen of zij in staat om zich te ontwikkelen zodat zij effectief kunnen functioneren en de voordelen 
van de nieuwe situatie kunnen bereiken (Cummings & Worley, 2008). 
 
In de theorie worden verandergereedheid en weerstand gezien als de twee kanten van eenzelfde 
medaille, waarbij de een positief gelabeld wordt en de andere negatief (Homan, 2005; Metselaar, 
Cozijnsen & van Delft, 2011). De manier van kijken naar en hoe er omgegaan wordt met dit fenomeen 
heeft invloed op de verandering. Het maakt uit of er bij een verandering gefocust wordt op het 
vergroten van de verandergereedheid of op het wegnemen van weerstand. De eerste richt zich op de 
intrinsieke motivatie en bij de tweede is er meer sprake van externe druk (Homan, 2005; Metselaar, 
Cozijnsen & van Delft, 2011). Een sterke intrinsieke motivatie, die spontaan een gezamenlijke 
inspanning uitlokt van mensen, geeft de medewerker meer kans om te leren, te ontwikkelen en hun 
vaardigheden en kennis te gebruiken zodat zowel de medewerker als de organisatie daar van kan 
profiteren (Fry, 2003). 
 
Er zijn verschillende manieren om naar weerstand dan wel verandergereedheid te kijken. Een meer 
traditionele manier van kijken is dat ‘ze’ niet willen! Wanneer medewerkers anders-dan-verwacht-en- 
gewenst reageren op de veranderinitiatieven van het management, dan wordt dit meestal gelabeld 
als weerstand tegen de verandering (Homan, 2005). Weerstand wordt in dit geval veelal vertaald in 
het niet eens zijn met de verandering, ‘hakken in het zand’-gedrag, sabotage en niet mee willen in de 
verandering (Homan, 2005). 
 
Merron (1993) ziet het gebruik van het begrip weerstand juist als een bron die voeding geeft aan de 
tegenkrachten die de voortgang van veranderingen belemmeren. Weerstand is niet per definitie een 
kracht gericht tegen veranderingen, maar kan ook worden benaderd als een verzameling 
uiteenlopende ideeën over hoe de organisatie er uit moet gaan zien. Op deze manier wordt 
‘weerstand’ een bron van veranderenergie. 
 
Binnen de Lewis-methode van Deep Democracy (DD) wordt weerstand gezien als een andere mening, 
een stem die nog niet gehoord is. Binnen DD is het uitgangspunt dat tegenstellingen de start zijn van 
een creatief proces. Verschillen en spanningen worden niet geproblematiseerd of gladgestreken, 
maar zijn een normaal en welkom gegeven. Juist de afwijkende mening heeft een wijsheid in zich die 
het beeld van de meerderheid kan verrijken. Immers, de minderheid ziet iets wat de rest nog niet ziet. 
De wijsheid van de dwarskijker, de dromer, de waarschuwer biedt kans op groei, verbetering en de 
oplossing van problemen en mag daarom niet verloren gaan (Kramer, 2014). 
 
Homan (2005) belicht met name de emotionele kant van weerstand. Oude en vertrouwde 
werkelijkheidsbeelden overboord gooien en proberen tot nieuwe te komen, brengt de nodige emoties 
met zich mee. Bestaande betekenisconstructies zijn ‘kapstokken’ waaraan de medewerkers de 
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sociale identiteit aan op hangen. Wanneer een bepaald verandertraject dan ook betekent dat 
betekenisconstructies zouden moeten gaan veranderen, dan raak je de betrokkenen in feite in hun 
ziel. Je raakt ze namelijk in de betekenissen die hun wereld begrijpelijk, voorspelbaar en vertrouwd 
maken en in de betekenissen die ze kenmerkend vinden voor het soort mens dat ze willen zijn 
(Homan, 2005). 
Het mogelijk verlies van deze werkelijkheidsbeelden roept emoties op. Dit brengt onlustgevoelens  
met zich mee die zich op hun beurt weer vertalen in defensieve reacties en wat managers noemen: 
weerstand tegen verandering. Deze defensieve reacties zijn in eerste aanzet niet gericht op de inhoud 
van de verandering maar komen voort uit de behoefte om om te gaan met de emoties en 
onlustgevoelens die samenhangen met de gepercipieerd verlies van vertrouwde 
werkelijkheidsbeelden. Wanneer mensen de mogelijkheid hebben om invloed uit te oefenen op 
datgene wat hun overkomt, dan leidt dat meestal tot een afname van de intensiteit van de emoties 
(Homan, 2005). 
 
Weerstand kan ook een teken zijn dat medewerkers zich betrokken voelen bij wat er gebeurt met de 
organisatie of zich zorgen maken over de toekomst. Weerstand kan bovendien een signaal zijn dat er 
iets mis is met de voorgestelde verandering (Metselaar, Cozijnsen & van Delft, 2011) 
Steeds vaker is er aandacht voor de positieve kant van weerstand oftewel verandergereedheid. Deze 
sluiten aan bij de Lewis-methode en de wijze waarop Homan naar weerstand kijkt. Kenmerkend van 
deze visies zijn: 
• Weerstand als een verzameling van uiteenlopende ideeën 
• Hoe meer geprobeerd weerstand te verminderen, hoe meer de weerstand groeit; 
• Het ontbreken van weerstand duidt op desinteresse in de organisatieverandering; 
• Weerstand als bron van veranderenergie; 
(Metselaar, Cozijnsen & van Delft, 2011) 
 
Weiner (2009) heeft een theorie ontwikkeld omtrent organisatorische gereedheid tot verandering. Hij 
richt zich dus op het niveau van de organisatie en niet op dat van het individu. Een dergelijke 
benandering sluit goed aan de filosofie van ubuntu. Daarbij wordt immers de gemeenschap boven 
het individu gesteld. 
 
Organisatorische veranderingsbereidheid is in de gezondheidszorg een kritische voorbode gebleken 
van het succes van de implementatie van complexe veranderingen (Weiner, 2009). Weiner 
onderscheidt in zijn theorie twee facetten van organisatorische verandergereedheid: 
1. Change commitment: het inschatten door de medewerker van de waarde van de verandering. 
Hoe meer organisatorische leden de verandering waarderen, des te meer zullen ze de  
verandering willen doorvoeren, of, anders gezegd, hoe meer vastberadenheid ze zullen voelen  
om deel te nemen aan de acties die nodig zijn voor de implementatie van de veranderingen (p. 3). 
2. Change efficacy: de veranderdoeltreffendheid van de organisatie. Als medewerkers een 
gemeenschappelijke, gunstige beoordeling delen van taakeisen, beschikbaarheid van 
hulpmiddelen en situationele factoren, dan delen ze een gevoel van vertrouwen dat zij 
gezamenlijk een complexe organisatorische veranderingen door kunnen voeren. Met andere 
woorden, de veranderdoeltreffendheid van de organisatie is hoog. 
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Als de organisatorische verandergereedheid hoog is, zullen medewerkers meer pro-sociaal, 
verander-gerelateerd gedrag vertonen - dat wil zeggen, het ondersteunen van acties gericht op 
veranderingsinspanningen die de functie-eisen of de rolverwachtingen overtreffen (Weiner, 2009). 
 
Shea et al (2014) leggen ook een verband tussen leiderschap en organisatorische 
verandergereedheid. Pogingen om nieuwe programma's, werkwijzen of beleid te implementeren in 
organisaties mislukken vaak omdat leiders onvoldoende aandacht vestigen op organisatorische 
verandergereedheid. Organisatorische verandergereedheid verwijst naar de mate waarin 
medewerkers psychologisch en gedragsmatig zijn voorbereid bereid om organisatorische 
veranderingen door te voeren. Als organisatorische verandergereedheid hoog is, is het meer 
waarschijnlijk dat medewerkers veranderingen initiëren, dat zij een grotere inspanning leveren, dat zij 
meer doorzettingsvermogen tonen en meer coöperatief gedrag, die over het geheel genomen 
resulteren in een meer effectieve implementatie van de voorgenomen verandering. Omgekeerd, 
wanneer de organisatorische verandergereedheid laag is, zijn medewerkers meer geneigd om de 
verandering als ongewenst te zien en vervolgens zullen voorkomen, of zelfs weerstand zullen bieden, 
ten aanzien van de planning voor deelname en de inspanningen in het veranderproces (Shea et al, 
2014). 
 
Het is duidelijk dat de stijl van leidinggeven invloed heeft op het ontstaan van weerstand dan wel het 
vergroten van de verandergereedheid. Homan (2005) stelt dat het feit dat ‘ze’ niet mee willen soms 
meer zeggen over de manier waarop een verandertraject wordt gemanaged dan over de 
medewerkers zelf. Succesvol verandermanagement veronderstelt dat het management optreedt als 
een hecht en dus duidelijk team, dat het management leidinggeeft aan de verandering, waarbij het 
continu in dialoog is met de medewerkers, er zelf ook keihard aan trekt om dingen voor elkaar te 
krijgen en probeert de kennis en ervaring van de lokale communities positief in te zetten voor 
datgene wat moet gebeuren (Homan, 2005). 
Beer en Eisentat (2000) hebben onderzoek gedaan naar eigenschappen van het management die een 
rol spelen bij verandertrajecten: de sluipmoordenaars van het verandertraject. Zij onderscheiden vijf 
sluipmoordenaars: 
1. Managementstijl is te top-down of te laissez-fair; 
2. Onduidelijke verandervisie en conflicterende prioriteiten; 
3. Ineffectief top-managementteam; 
4. Problemen met de verticale communicatie; 
5. Leiderschapsvaardigheden van middel en lager management. 
Het antwoord op de vraag waarom ‘ze’ niet meewillen is hier vooral te vinden in het optreden van het 
management. De combinatie van de inadequate managementstijl (ad 1), de conflicterende prioriteiten 
(ad 2) en het niet goed functioneren van het managementteam (ad 3) leidt tot gebrekkige aansturing 
van de veranderingen. De moeizame coördinatie tussen de koninkrijkjes (ad 3) en de matige 
verandermanagementkwaliteiten van de lagere managementniveaus (ad 5) resulteren in een 
gebrekkige implementatie van de veranderingen. En ten slotte is het leervermogen, het leren van en 
inspelen op de reacties die ‘het veld’ heeft op veranderinitiatieven gebrekkig door de matige kwaliteit 
van de verticale communicatie (Homan, 2005). 
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2.2. Leiderschap 
 
 
Decennia lang wordt in het internationale onderzoek veel aandacht besteed leiderschap. Soms staan 
stijlen van leidinggeven centraal, soms percepties van leiderschap of de persoonlijke kenmerken van 
leiders. Daarnaast worden de effecten van leiders op de prestaties en houding van medewerkers 
onderzocht. Wat overigens niet verwonderlijk is want in de ogen van de meeste mensen is de rol van 
leidinggevenden op verschillende niveaus in de organisatie van groot belang voor het succes van de 
organisatie (Den Hartog, Koopman en Vinkenburg, 2004). Demerouti (2001) en haar collega's stellen 
dat er een nieuwe en meer positieve benadering zou moeten van menselijk gedrag in arbeids- en 
organisatiepsychologie. De toename van het aantal onderzoeken naar de positieve verschijnselen 
zoals intrinsieke werk motivatie is voornamelijk het gevolg van de vaak aangetoonde relatie tussen 
bevlogenheid en prestaties van de organisatie (Rich, Lepine & Crawford, 2010;. Cole et al, 2011). In 
dat kader is het ook interessant om te kijken naar het effect van leiderschap is op bevlogenheid. 
Bevlogenheid is niet alleen van invloed op prestaties van de organisatie. Het is een veel ruimer 
begrip: wat maakt dat individuen beslissen waar en wanneer zij hun cognitieve, affectieve en 
psychische energie omzetten in activiteiten (Blomme, Kodden & Beasley-Suffolk, 2015). 
 
Leiderschap is al vanaf het begin van de twintigste eeuw onderwerp van onderzoek geweest en 
tegelijkertijd heeft leiderschap ook een ontwikkeling doorgemaakt. Deze ontwikkeling is doorgaans 
ook te koppelen aan de ontwikkeling van de samenleving en daarmee van medewerkers. Van Muijen 
en Schaveling (2011) zien bijvoorbeeld een verband tussen het extreem narcistisch en zelfzuchtig 
gedrag in verschillende directiekamers en de roep van de samenleving om betrouwbare leiders die 
zich verantwoordelijk opstellen. Vanuit een historisch perspectief is een indeling te maken naar 
verschillende leiderschapstheorieën die een reflectie zijn van de context waarin deze zijn ontwikkeld. 
 
2.2.1. Historie en onderzoek 
 
 
Een definitie van leiderschap is niet gemakkelijk te geven, er bestaan wellicht net zoveel definities als 
dat er onderzoekers naar dit fenomeen zijn. Vaste elementen die terug komen zijn: een leider, een 
groep individuen (volgers) en het proces van macht en beïnvloeding (Van Muijen en Schaveling, 2011). 
In de leider benadering, kan het traditionele concept van leiding worden gedefinieerd als 
"wederzijdse beïnvloeding" (Uhl-Bien & Marion, 2007). Yukl (2006) definieert leiderschap als het 
proces van beïnvloeding van anderen om te begrijpen en overeenstemming te bereiken over wat 
gedaan moet worden en hoe dat moet gebeuren, en het proces van faciliteren van individuele en 
collectieve inspanningen om de gedeelde doelen te realiseren. 
 
Van Muijen en Schaveling (2011) en den Hartog, Koopman en Vinkenburg, (2004) hebben de 
historische ontwikkeling van leiderschap beschreven. Achtereenvolgens beschrijven ze de 
trekbenadering, de stijlbenadering, de contingentiebenadering en transformationeel/charismatisch 
leiderschap. 
 
Tot de eind jaren veertig van de twintigste eeuw stond vooral de trekbenadering centraal.  
Leiderschap was een aangeboren vaardigheid. Aspecten van onderzoek waren fysiologische factoren 
als lengte, leeftijd en uiterlijk, vaardigheidskenmerken als intelligentie, kennisniveau en 
welsprekendheid en persoonlijkheidstrekken zoals introversie, extraversie, dominantie, 
machtsbehoefte en zelfvertrouwen (Van Muijen en Schaveling, 2011; Den Hartog et al, 2004). In de 
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jaren zestig van de vorige eeuw verloren vele onderzoekers het vertrouwen in deze benadering door 
een gebrek aan systematische empirische ondersteuning. Er bleek geen eenduidig algemeen patroon 
te herkennen waar alle (effectieve) leiders aan voldeden (Den Hartog et al, 2004). 
 
Als antwoord op de teleurstelling in de onderzoeksresultaten uit de vroege trekbenadering, kwam een 
tweede hoofdstroming, de stijlbenadering, van onderzoek en theorievorming op het gebied van 
leiderschap in organisaties op. Deze stijlbenadering keek niet meer naar wie de leider is maar naar  
wat de leider doet en stelde daarmee het gedrag van leiders centraal (Den Hartog et al, 2004). De 
meeste onderzoeken volgens de stijlbenadering richten zich op het onderscheid tussen taak- en 
relatiegericht gedrag. Het belangrijkste doel van de leiderschapsonderzoeken, die volgens de taak 
versus relatiebenadering hebben plaatsgevonden, is om te ontdekken hoe leiders deze twee soorten 
gedrag combineren om medewerkers te beïnvloeden in hun inspanningen om doelen te bereiken (Van 
Muijen en Schaveling, 2011). 
 
Ook participatief leiderschap en inspraak in besluitvorming worden als een belangrijke stijl van 
leidinggeven gezien. Waarbij aan de ene kant totaal geen inspraak is (autocratische leiderschap) en 
aan de andere kant de verantwoordelijkheid compleet uit handen wordt gegeven (Den Hartog et al, 
2004). In het algemeen is het zeer waarschijnlijk dat leiders die op een geïntegreerde manier zowel 
relatie- als taak georiënteerd zijn door hun onder- en bovengeschikten hoger worden gewaardeerd, 
meer tevredenheid wekken bij hun medewerkers en zorgen voor een goede performance van de 
groep (Van Muijen en Schaveling, 2011). De kritiek op de stijlbenadering richtte zich dan ook met 
name op het gebrek aan aandacht voor de situatie waarin het leidinggeven plaatsvindt (Bryman, 
1992). 
 
Als antwoord op deze kritiek werd in de contingentietheorie de situatiekenmerken een centrale rol 
toegedicht. Vaak aangeduid met situationeel leidinggeven (Van Muijen en Schaveling, 2011). De 
effectiviteit van leidinggeven werd gezien als afhankelijk van situationele eisen. Met andere woorden, 
de taakkenmerken en de kenmerken van medewerkers bepaalden mede welke stijl effectief is (Den 
Harto et al, 2004). In de situationele benadering wordt de nadruk gelegd op de keuzemogelijkheid: de 
leider past per situatie zijn stijl van leidinggeven aan. Vanuit het situationele perspectief is het voor 
effectief leiderschap nodig dat de leider zijn stijl aanpast aan de eisen van de situatie, of dat hij de 
optimale context kiest om leiderschap te kunnen vertonen. Er kunnen veel kenmerken van situaties 
worden onderscheiden die mogelijk van belang zijn, zoals het type medewerkers, 
organisatiebeperkingen, taken, doelen en functies in de situatie (Van Muijen en Schaveling, 2011). 
Onderzoeken volgens de contingentiebenadering hebben volgens Yukl (2010) nog weinig sterk 
gevalideerde resultaten opgeleverd. Helderheid over welke situatievariabelen cruciaal zijn in welke 
situaties is er niet. 
 
Sinds midden jaren ’80 staat er een nieuwe hoofdstroming centraal waarin de rol van visie, inspiratie 
en betekenisgeving centraal staat (Bass, 1985; 1990; Yukl, 2002). Binnen deze benadering is er zowel 
aandacht voor het gedrag van de leider als voor zijn of haar eigenschappen. Eveneens is er veel 
aandacht voor de rol van de ondergeschikte in het proces van leidinggeven (vooral de perceptuele en 
attributieprocessen). Termen als charismatisch, transformationeel, inspirerend of visionair worden 
gebruikt om deze leiders te typeren (Den Hartog et al, 1997b). Binnen deze stroming zijn drie typen 
leiderschapsstijl te onderscheiden: transactioneel, transformationeel en charismatisch. Bij 
transactioneel leiderschap is er sprake van een afgesproken transactie: de leider maakt medewerkers 
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duidelijk wat zij kunnen verwachten in ruil voor een goede prestatie. Het evenwicht tussen 
wederzijdse investeringen en opbrengsten staat centraal (De Hoogh, 2004). 
 
Transformationeel leiderschap is gericht op het verbeteren van de performance van medewerkers en 
het ontwikkelen van medewerkers tot hun volledige potentieel (Avolio, 1999; Northouse, 2007). 
Transformationele leiders trachten medewerkers te motiveren hun eigenbelang te relativeren ten 
gunste van de gezamenlijke missie en hen te inspireren om zelfs meer te presteren dan strikt 
genomen kan worden verwacht. Transformationele leiders formuleren een uitdagende en 
enthousiasmerende visie op de toekomst, proberen hun medewerkers intellectueel te stimuleren en 
besteden aandacht aan individuele kwaliteiten van hun medewerkers (Baas, 1997). 
Overzichtsartikelen en meta-analyses tonen dat transformationele leiders meestal positieve effecten 
realiseren voor zowel organisaties als hun medewerkers (Fiol, Harris & House, 1999; Lowe, Kroek & 
Sivasubramaniam,  1996). 
 
Charismatisch en transformationeel leiderschap worden soms als synoniemen gezien, maar soms 
wordt charisma als slechts een van de componenten van transformationeel leiderschap beschouwd 
(Bryman, 1992). Het concept van charismatisch leiderschap legt sterk de nadruk op de invloed 
van de leider op de volgers. Den Hartog, Koopman en Van Muijen (1997) vatten charismatisch 
leiderschap echter op als: ‘een bepaald type sociale relatie tussen leiders en hun achterban of 
medewerkers’. Charisma is volgens hen dan niet meer iets wat een leider ‘heeft’, maar een kenmerk 
van de relatie tussen leider en volger. Zij benadrukken daarnaast dat het verschil tussen 
charismatisch en transformationeel leiderschap vooral in de naamgeving ligt, de termen inspirerend, 
transformationeel en charismatisch leiderschap kunnen als uitwisselbaar worden beschouwd. 
Een meta-analyse van 39 studies laat zien dat transformationeel leiderschap sterker en consistenter 
correleert met leiderschapseffectiviteit dan het gedrag van transactioneel leiderschap (Lowe, Kroeck, 
& Sivasubramaniam, 1996). Waar transactioneel leiderschap leidt tot de verwachte resultaten, 
resulteert transformationeel leiderschap in prestaties die de verwachtingen overtreffen (Van Muijen en 
Schaveling, 2011). 
 
2.2.2. Effectiviteit van  leiderschapsstijlen 
 
 
De Hoogh, Koopman en Den Hartog (2004) gebruiken bij het samenstellen van de CLIO 
(charismatisch leiderschap in organisaties) vier leiderschapsstijlen. Het effect van deze 
leiderschapsstijlen is onderzocht. Zo leidt autocratisch leiderschap nog tot satisfactie, nog tot 
productiviteit (Yukl, 2002). Vooral autocratische leiderschapsstijlen leiden direct leiden tot spanning 
bij de medewerkers, belemmeren hen in het ontwikkelen van meesterschap en persoonlijke groei 
(Stetz, Stetz & Bliese, 2006), en als zodanig worden ze belemmerd in het bevlogen worden (Blomme, 
Kodden & Beasley-Suffolk, 2015). Bovendien is autocratisch leiderschap niet significant gerelateerd 
aan organisatorische prestaties (de Luque et al., 2008) 
 
Op basis van de effectiviteit van een bepaalde leiderschapsstijl kunnen veronderstellingen gemaakt 
worden met betrekking tot de verhouding leiderschapsstijl en organisatorische verandergereedheid. 
Vanuit dat idee volgt de onderstaande hypothese. 
 If their heart is touched, they are capable of changing  
Willeke  Morren     
- 21 - 
 
 
 
 
 
 
 
Hypothese 1: Autocratisch leiderschap heeft een negatieve invloed op organisatorische 
verandergereedheid. 
 
Passief leiderschap wordt als minst effectief beoordeeld (Den Hartog et al., 1997; Lowe et al., 1996). 
Managers blijven inactief of niet betrokken en nemen geen verantwoordelijkheid wanneer het 
wenselijk is of wanneer het vereist is. Passief leiderschap lijkt onverenigbaar te zijn met de 
uitkomsten van eerder onderzoek naar de betrokkenheid en de bewezen voorwaarde voor het 
verstrekken aan volgelingen van voldoende coaching hulp, feedback en sociale steun (Blomme, 
Kodden & Beasley-Suffolk, 2015). Passief leiderschap wordt gekenmerkt door het vermijden van het 
nemen van beslissingen en leiderschapsverantwoordelijkheden (Den Hartog et al., 1997). Bass 
(1990 A) concludeert dat er een negatief verband bestaat tussen laissez-faire leiderschap en een 
variëteit aan de prestaties van ondergeschikten, inzet en attitude indicatoren. Dit impliceert dat 
laissez-faire leiderschap altijd een ongeschikte manier is om organisaties te leiden. 
 
Hypothese 2: Passief leiderschap heeft een negatieve invloed op organisatorische 
verandergereedheid. 
 
Onderzoek laat vrij consistent zien dat transformationeel leiderschap als effectiever beoordeeld wordt 
dan transactioneel leiderschap (Fuller et al., 1996; Lowe et al., 1996). Effectief transactioneel 
leiderschap in een bedrijfsomgeving is gericht op het psychologische krediet verkrijgen en behouden 
van een goed evenwicht tussen kosten en baten zoals deze worden waargenomen door 
medewerkers. Als deze werk-gerelateerde resources niet beschikbaar zijn in het ruilproces tussen 
leiders en volgelingen, kunnen de werknemers van mening zijn dat dit oneerlijk is en kan het een 
belemmering zijn in niet alleen het bereiken van hun doelen, maar ook persoonlijke groei en leren. 
Uit onderzoek blijkt dat belemmeringen bij het verkrijgen van werk-gerelateerde resources een 
negatief effect hebben op de niveaus van bevlogenheid (Crawford, Lepine & Rich, 2010). Leiderschap 
gebaseerd op contingent beloning wordt het algemeen gezien als positief gekoppeld aan  
performance (Howell & Avolio, 1993). 
 
Hypothese 3: Transactioneel leiderschap heeft een positieve invloed op organisatorische 
verandergereedheid. 
 
Ten opzicht van transactioneel leiderschap is transformationeel leiderschap niet zozeer gericht op de 
balans tussen kosten en baten maar meer gericht op het initiëren en managen van veranderingen 
(Blomme, Kodden & Beasley-Suffolk, 2015). Transformationeel leiderschap bestaat uit vier 
onderdelen: geïdealiseerde invloed, inspirerend motivatie, intellectuele stimulatie en individuele 
aandacht Bass, 1997; Bass & Riggio, 2006). 
Onderzoek naar effectiviteit van transformationeel leiderschap heeft intussen heel wat resultaten 
geboekt (Yukl, 1999a). Veel empirische studies en verschillende metastudies laten zien dat 
transformationeel of charismatisch leiderschap een positiever effect heeft op diverse prestatiecriteria 
dan transactionele of op ruil gerichte leiderschapsstijlen (bijvoorbeeld Bycio, Hackett & Allen, 1995; 
Lowe, Kroeck, Sivasubramaniam, 1996; Waldman, Ramirez, House & Puranam, 2001). 
Transformationeel leiderschap benadrukt het vermogen van de leiders om hun volgers uit te dagen 
en te inspireren op een zodanige wijze dat ze bereid zijn om de organisatie te helpen bij het bereiken 
van zijn doelen en dat ze zich identificeren met de missie en visie. Dit element van transformationeel 
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leiderschap kan een positieve houding onder de medewerkers genereren en kan energie produceren 
die nodig is om het te voltooien diverse organisatorische taken (Blomme, Kodden & Beasley-Suffolk, 
2015). Ook heeft onderzoek laten zien dat transformationeel leiderschap gerelateerd is aan 
organisatieperformance, alsmede aan betrokkenheid, tevredenheid en perceptie van vertrouwen van 
medewerkers en soms zelfs financiële performance (Bono en Judge, 2004; Hofman en Jones, 2005; 
Keller, 2006). 
 
Hypothese 4: Charismatisch leiderschap heeft een positieve invloed op organisatorische 
verandergereedheid. 
 
2.2.3. Spiritueel leiderschap 
 
 
Heden ten dage ontstaat er steeds meer belangstelling voor spiritueel leiderschap en business 
spiritualiteit. Spirituele leiders beïnvloeden hun medewerkers door een spirituele betekenisgeving  
ten aanzien van de werkzaamheden. Chappel (1993) stelt dat mensen op zoek zijn naar de diepere 
betekenis van hun werken. De Blot (2011) beschrijft dat het bij spirituele businessontwikkeling gaat 
over ervaringen van mensen die vanuit hun spirituele kracht iets bijdragen aan het spirituele karakter 
van de organisatie en hierdoor ook hun persoonlijke bezieling weten te verdiepen. De mensen die dat 
doen zijn als het ware leiders van de organisatie. 
De concepten van spirituele, ‘servant’ en authentiek leiderschap hebben alle drie een sterk normatief 
karakter ten aanzien van wat goed leiderschap is. Leiderschap dat gebaseerd is op wederzijds 
respect, vertrouwen, samenwerking, loyaliteit en openheid (Yukl, 2010). Er is nog weinig empirisch 
onderzoek verricht naar deze concepten. Toch is het duidelijk dat door allerlei schandalen met leiders 
die vooral hun eigen belangen nastreefden de roep om meer normatief leiderschap sterker wordt. 
 
Fry (2003) ziet dat er een grote organisatorische transformatie gaande is naar het paradigma van de 
lerende organisatie. Deze is radicaal verschillend van de traditionele gecentraliseerde, 
gestandaardiseerde en geformaliseerde organisatievorm gebaseerd op angst. Een lerende 
organisatie is een organisatie waarin expansieve denkpatronen worden gevoed en collectieve 
aspiratie wordt vrijgelaten. Medewerkers van een lerende organisatie worden gekenmerkt als zijnde 
open en gul, in staat om te denken in teams/groepen en zijn risiconemers met het vermogen om 
andere te motiveren. Een grote uitdaging voor de lerende organisatie is het ontwikkelen er van, het 
leiden, motiveren, organiseren, en mensen die zich in willen zetten voor de visie, de doelen en de 
cultuur en de waarden van de organisatie. Voor deze transformatie is volgens Fry spiritueel 
leiderschap nodig. Hij definieert spiritueel leiderschap als leiderschap dat bestaat uit de waarden, 
houdingen en gedragingen die nodig zijn om jezelf en anderen intrinsiek te motiveren, zodat ze een 
gevoel hebben van spirituele overleving door middel van een roeping en het lidmaatschap van de 
organisatie. Dit houdt in: 
1. het creëren van een visie, waarin de organisatie leden een gevoel ervaren van een roeping dat 
hun leven zin heeft en dat het een verschil maakt; 
2. de oprichting van een sociaal / organisatiecultuur gebaseerd op altruïstische liefde, waarbij 
leiders en medewerkers oprechte zorg naar elkaar hebben, en waardering voor zowel zichzelf en 
anderen, waardoor een gevoel van lidmaatschap ontstaat en waarbij men zich begrepen en 
gewaardeerd voelt. 
Er zijn aanwijzingen dat programma’s gericht op spiritualiteit op de werkplek niet alleen leiden tot 
positieve persoonlijke uitkomsten zoals verhoogde vreugde, vrede, sereniteit, tevredenheid met het 
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werk, en toewijding maar dat ze een verbeterde productiviteit en omzet leveren en het ziekteverzuim 
verminderen. Werknemers die werken voor organisaties die, in een bepaalde mate, spiritueel zijn, zijn 
minder angstig, ethischer en meer betrokken. En, is er steeds meer bewijs dat een meer humane 
werkplek productiever, flexibeler en creatiever is. Spiritualiteit op de werkplek zou zelfs het ultieme 
concurrentievoordeel kunnen zijn (Fry, 2003). 
 
Reave (2005) heeft een review gemaakt van meer dan 150 studies naar de samenhang tussen 
spirituele waarden en effectief leiderschap. Uit deze review van meer dan 150 studies blijkt dat er een 
duidelijke samenhang bestaat tussen de waarden en werkwijzen zoals benadrukt in vele   
verschillende spirituele benaderingen, en de waarden en werkwijzen van leiders die in staat zijn om 
medewerkers te motiveren, een positief ethisch klimaat te creëren, vertrouwen te inspireren, positieve 
werkrelaties te bevorderen, en het bereiken van de organisatiedoelen. Deze spirituele waarden en 
werkwijzen staan de leiders toe om organisatorische doelen te bereiken zoals verhoogde 
productiviteit, verlaagde tarieven van de omzet, meer duurzaamheid en een betere gezondheid van 
werknemers. 
 
Uit de review kwam naar voren dat een zestal spirituele handelingen een relatie hebben met de 
effectiviteit van de leider (Reave, 2005): 
1. Het tonen van respect voor de waarden van anderen 
2. Het eerlijk behandelen van anderen 
3. Het uiten van zorg en bezorgdheid 
4. Echt luisteren naar anderen en reageren op hun behoeften 
5. De bijdragen van anderen waarderen 
6. Uitoefenen van een reflectieve werkwijze 
 
 
Ubuntu sluit aan bij het idee van Fry van gevoel van zingeving en lidmaatschap van de organisatie. 
Juist dit laatste is een kernelement van ubuntu. Ook de spirituele handelingen van leiders die een 
relatie hebben met de effectiviteit van leiders, sluiten aan bij de principes van ubuntu. Nelson  
Mandela wordt vaak genoemd als een spirituele leider die vooral de tegenstellingen bij elkaar wist te 
krijgen. Als basis voor zijn leiderschap verwijst hij zelf menigmaal naar de levensfilosofie ubuntu. Hij 
verklaarde in een interview met Tim Modise de filosofie van ubuntu als volgt: "In de oude dagen toen 
we jong waren, en een reiziger zou stoppen in een dorp dan zou hij niet om voedsel of water hoeven 
vragen. Zodra hij in het dorp stopte gaven de mensen hem te eten en te drinken. Dat is één aspect 
van ubuntu, maar het heeft verschillende aspecten: respect, behulpzaamheid, zorg, deelname aan de 
community, vertrouwen en bruikbaarheid. Ubuntu betekent niet dat mensen zich op zichzelf moeten 
richten, de vraag is dan ook: wat ga je om doen om het mogelijk te maken dat de gemeenschap om  
je heen zich kan verbeteren? Dit zijn belangrijke dingen in het leven en zodra je kunt zeggen dat je  
iets heel belangrijks hebben gedaan, dan zal dat worden gewaardeerd. " 
 
Het woord ubuntu komt van de Xhosa / Zulu cultuur, de gemeenschap waarin Nelson Mandela werd 
geboren, en kan samengevat worden in de zin, ‘Umuntu ngumuntu ngabantu’ in de taal van Nguni of 
van de Xhosa, Zulu, of Ndebele. Het concept van deze zin kan worden vertaald als ‘Een persoon is 
een persoon door andere personen’, of ‘Ik ben omdat wij zijn’ (Oppenheim, 2012). Het ubuntu- 
concept is diep verankerd in de Afrikaanse cultuur en staat met zijn centrale waarden diametraal 
tegenover de westerse cultuur. Deze tegenstelling is samen te vatten in termen van het Afrikaanse ‘ik 
ben om dat wij zijn’ versus het westerse ‘ik denk, dus ik besta’. In de Afrikaanse cultuur bestaat een 
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mens namelijk vooral als lid van een groep, terwijl in onze cultuur meer de nadruk ligt op de mens als 
uniek individu.” (de Liefde, 2002). Mandela ontdekte dat de kracht van ubuntu, de innerlijke kern van 
ieders menselijkheid, bergen kon verzetten. Ubuntu is een spiritueel ideaal, een manier van leven die 
conceptueel vertegenwoordigd is in een breed scala van sub-Sahara Afrikaanse samenlevingen. 
Hoewel ubuntu bestaat in vele variaties binnen verschillende Afrikaanse talen en culturen, behoudt 
elk conceptualisering dezelfde kern van betekenis: Ubuntu is zowel een doel als een gids voor 
menselijkheid (Oppenheim, 2012). 
 
Ubuntu wordt ook vaak aangeduid als ‘menselijkheid’. De drijfveer van de ubuntu spirit is om een 
meer volledig, oprecht mens te worden, die een eenheid vormt met zijn medemens. Ubuntu is actief 
van aard en het vermogen om ubuntu te verwerven ligt in de kern van ieder mens. Als alle individuen 
een gemeenschappelijke kern van fatsoen bevatten dan heeft ieder individu ook de mogelijkheid om 
toegang te krijgen tot deze kern en -indien het hart wordt geraakt, zijn mensen in staat om te 
veranderen- (Oppenheim, 2012). Dit uitgangspunt zou ook kunnen gelden voor 
organisatieveranderingen. Voor een deel sluit ubuntu aan bij het idee van Homan dat veranderingen 
ontstaan op het moment dat er ruimte is voor zingevingsprocessen waardoor nieuwe 
werkelijkheidsconstructies ontstaan. Zoals dit proces door Homan is beschreven in 
‘Organisatiedynamica’ lijkt het vooral een mentaal proces te zijn. Ubuntu voegt de gevoelskant daar 
aan toe. In die zin is het meer holistische benadering die aansluit bij datgene wat Fry typeert als 
spiritueel leiderschap. 
 
De laatste tien jaar is ubuntu geïntroduceerd als een nieuw concept in de Zuid-Afrikaanse populaire 
managementliteratuur. Ubuntu-management probeert nieuwe ideeën te mengen met Afrikaanse 
tradities zoals Tribale loyaliteit. Na de oprichting van een democratisch, niet-raciaal en niet- 
seksistisch systeem in Zuid Afrika is de aandacht verschoven naar economisch herstel. Om deze 
revitalisering te ondersteunen, werd ubuntu geïntroduceerd als een nieuw management concept om 
de afstemming met personeel te verbeteren. Ubuntu wordt gezien als menselijkheid: een 
doordringende spirit van zorg en gemeenschap, harmonie en gastvrijheid, respect en 
reactievermogen, die individuen en groepen aan de dag leggen voor elkaar (Karsten en Illa, 2005). 
 
In de ubuntu context wordt het sociale effect van conversatie benadrukt, waarbij voorrang wordt 
gegeven aan het opzetten en versterken van relaties. Eenheid en begrip tussen de leden van de 
groep is waardevoller dan efficiency en accuraatheid van de taal. Er is dus sprake van een contrast 
tussen de traditionele managementbenadering (Taylorimse en Fordisme) en ubuntu. Daar waar de 
eerste zich richt op formele taal en efficiënte informatieoverdracht richt de laatste zich op de 
conversatie. Fry (2003) maakt in het kader van de transformatie naar een lerende organisatie ook dit 
onderscheid. Ubuntu is niet alleen het verbeteren van de communicatie tussen management en 
medewerkers maar biedt ook een stem aan medewerkers, dat wil zeggen een participatieve interactie, 
waarbij openlijk conflicten zich voor kunnen doen, waarbij verschillende geluiden en inventieve 
vormen van samenleven worden geproduceerd (Karsten en Illa, 2005). 
 
Ubuntu streeft er naar om voorbij te gaan aan een pure managerial benadering en versterkt een 
houding van open conversaties. In die zin weerspiegelt ubuntu een kritisch discour omdat het de 
stemmen/geluiden van alle participanten van de organisatie insluit en daardoor wordt gebouwd aan 
het bereiken van consensus. 
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Storytelling, inclusieve besluitvorming en participatiebijeenkomsten van de gemeenschap zijn 
belangrijke kenmerken van de traditionele Afrikaanse gemeenschappen (Karsten en Illa, 2005). 
 
2.2.4. Ubuntu en leiderschap 
 
 
Lovemore Mbigi wordt gezien als één van de eerste die ubuntu heeft vertaald naar een 
managementconcept. Mbigi (1997) beweert dat Afrika de wereldwijde markt dient te betreden. Niet 
door het imiteren van het Westen of het Oosten, maar op zijn eigen manier, door het volgen van de 
eigen culture erfgoed. In zijn ogen is ubuntu dit erfgoed; het Afrikaanse talent ligt in de zorg voor 
mensen. De toepassing van ubuntu moet de basis zin van de Afrikaanse culture zakelijke renaissance. 
 
Mbigi, de 'stichter' van de ubuntu filosofie als managementpraktijk, onderkent vijf belangrijke sociale 
waarden van ubuntu. Dit staat bekend als de theorie van de collectieve vinger. Een duim, alhoewel 
het sterk is, kan op zichzelf geen bladluizen doden. Het heeft de gezamenlijke medewerking van de 
andere vingers nodig. Vingers worden gezien als personen die deelnemen aan een collectieve manier 
om een bepaald doel te bereiken. Bovendien vertegenwoordigen de vingers de kernwaarden die 
noodzakelijk zijn om een collectieve cultuur te creëren en te onderhouden. De overeenkomstige 
waarden zijn overleving, solidariteit, compassie, respect en waardigheid. Deze waarden zijn altijd 
onderdeel geweest van de Afrikaanse cultuur. In de Afrikaanse context, zijn deze waarden zijn de 
'assegaaien (Zulu woord voor wapen of, concreter, speer), welke gebruikt worden om broederschap 
te verdedigen, de samenleving te managen en interpersoonlijke relaties te begeleiden (Poovan, du 
Toit en Engelbracht, 2006). 
 
De vijf waarden van ubuntu laten zich als volgt omschrijven door Poovan, du Toit en Engelbracht 
(2006): 
1. Overleven is het hart van ubuntu en kan worden omschreven als het vermogen om te leven  
en bestaan ondanks de moeilijkheden. Afrikanen hebben geleerd te overleven door ‘broederlijke’ zorg 
en niet door individuele zelfstandigheid. Als gevolg daarvan, hebben de Afrikanen een collectieve 
psyche (geest) ontwikkeld en het is deze psyche (geest) dat hen in staat stelt om hun resources te 
bundelen, te behouden en de Afrikaanse gemeenschappen te creëren. Juist de periode van 
strijd/worsteling was een tijd om de persoonlijke verantwoordelijkheid, opoffering, lijden en 
dienstbaarheid te laten zien ten behoeve van de overleving van de gemeenschap. Door middel van 
een collectieve en collaboratieve spirit, hebben Afrikanen een gezamenlijke wil ontwikkeld om te 
overleven. 
2. De geest (spirit) van solidariteit is nauw verwant aan overleving en ontwikkeld zich door de 
gezamenlijke inspanningen van individuen in dienst van de gemeenschap. Mbigi (1997) bevestigt dat 
Afrikanen vanaf hun vroege kinderjaren zijn gesocialiseerd om te begrijpen dat moeilijke doelen of 
taken alleen gemeenschappelijk bereikt kunnen worden. Een individu wordt gedefinieerd in relatie tot 
de gemeenschap. Persoonlijke belangen worden minder belangrijk gevonden dan de belangen van 
gemeenschap. Gevoelens van trots en verantwoordelijkheid worden gecontextualiseerd binnen de 
gemeenschap. De banden van solidariteit worden gecreëerd en in stand gehouden door middel van 
spirituele waarden. 
3. Compassie is een andere kernwaarde van ubuntu. Compassie is een menselijke kwaliteit van 
het begrijpen van de dilemma’s van anderen en het willen helpen van anderen. In de Afrikaanse 
context is compassie het uitreiken naar de ander en het praktiseren van menselijkheid, zodat relaties 
en vriendschappen worden gevormd. De onderliggend overtuiging bij de Afrikanen is dat alle 
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menselijke wezens onderling zijn verbonden en een gemeenschap en gemeenschappelijke 
verantwoordelijkheid voor elkaar delen. Afrikanen hebben geleerd dat alle mensen onderling 
verbonden zijn met elkaar, dat ze tot een grotere gemeenschap behoren en dat handelingen van 
compassie deze onderlinge verbondenheid creëert en in stand houdt. 
4. Respect en waardigheid. In het algemeen verwijst respect naar een objectieve, onpartijdige 
overweging met aandacht voor rechten, waarden, overtuigingen en eigendom. In de meeste culturen 
worden respect en waardigheid beschouwt als belangrijke waarden. In Afrikaanse cultuur wordt 
respect beschouwd als een belangrijke hoeksteen. 'Ukuhlonipha', betekent in de Afrikaanse taal 
respect en is één van de meest centrale waarden in het wereldbeeld van ubuntu. Het bepaalt de 
maatschappelijke positie van een Afrikaan in de gemeenschap. Nauw verwant aan respect is 
waardigheid. Van kinds af aan leren Afrikanen dat gedrag tegenover gezagsdragers, zoals de koning, 
de oudsten en de andere leden van de gemeenschap, altijd respectvol moeten zijn en dat deze leden 
van de gemeenschap waardig worden door middel van respect. 
 
Poovan, du Toit en Engelbrecht (2006) hebben onderzoek gedaan naar de impact van deze sociale 
waarden van ubuntu op de specifieke kenmerken van het team effectiviteit. De studie toonde aan dat 
de traditionele Afrikaanse waarden, hoewel in congruentie met vele universele ethische waarden, 
meer nadruk leggen op collectivisme, samenwerking, zorg, waardigheid en respect. Er wordt  
betoogd dat deze waarden ten grondslag zouden liggen aan een value-based stijl van leidinggeven 
om de teamprestaties te verbeteren in moderne organisaties. Via de methode van gefundeerde 
theorie vonden zij dat de waarden van ubuntu in relatie stonden met kenmerken van een effectief 
team. Zo staat overleven in verband met kennis, vaardigheden en capaciteiten, solidariteit met 
samenhang, compassie met gedeelde visie en respect en waardigheid met wederzijds vertrouwen. 
 
Het lijkt erop dat de sociale waarden van ubuntu een positief effect kan hebben op bepaalde 
teamkenmerken en dat dit leidt tot effectiviteit van een team (Poovan, du Toit en Engelbrecht, 2006). 
Het laten slagen van een organisatieverandering is ook een vorm van teameffectiviteit en in die zin 
zouden de waarden van ubuntu een positief effect kunnen hebben op de verandergereedheid en 
daarmee op de organisatieveranderingen. 
Hypothese 5: Ubuntu leiderschap heeft een positieve invloed op organisatorische verandergereedheid. 
Hypothese 6: Ubuntu leiderschap heeft een meerwaarde voor de organisatorische 
verandergereedheid. 
 
 
2.3. Conceptueel model 
 
 
Aan de hand van het uitgewerkte theoretische kader komt een conceptueel model tot stand waarin 
een aantal relaties/verbanden op basis van hypothesen getoetst gaan worden. Echte 
organisatieverandering komt pas tot stand als er sprake is van gedragsverandering. Homan stelt dat 
dit alleen plaats kan hebben op het moment dat er ruimte bestaat voor het laten ontstaan van nieuwe 
werkelijkheidsbeelden door middel van lokale en collectieve interactieprocessen. Of zoals Nelson 
Mandela het zegt: als het hart is geraakt, is iemand in staat om te veranderen. Zoals gesteld door 
Poovan, du Toit en Engelbracht (2006) hebben de waarden van ubuntu een positief effect op de 
effectiviteit van een team. Het slagen van een organisatieverandering kan gezien worden als een 
resultaat van een effectief team. Daarbij speelt de organisatorische verandergereedheid een 
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belangrijke rol. Halogun en Bailey zeggen zelfs dat verandergereedheid één van de kritische factoren 
is binnen de verandercontext. Als daar vanaf het begin van het verandertraject onvoldoende 
aandacht aan wordt besteed, heeft dit invloed op de kans van slagen van het verandertraject. 
 
Een belangrijke factor in de verandercontext is de organisatorische verandergereedheid. Balogun & 
Hailey (2008) zien acht contextuele kenmerken van de verandercontext. Verandergereedheid is één 
van de weinige contextuele kenmerken waarop een direct leidinggevende invloed op kan uit oefenen. 
De manier waarop leidinggegeven wordt gegeven aan de verandering heeft eveneens invloed op 
verandergereedheid. Het feit dat medewerkers niet mee willen in de verandering zegt soms meer 
over de manier waarop een verandertraject wordt gemanaged dan over de medewerkers zelf. Het 
stimuleren van de intrinsieke motivatie lijkt de verandergereedheid te verhogen (of anders gezegd; de 
weerstand te verminderen). Een stijl van leidinggeven op basis van ubuntu lijkt deze intrinsieke 
motivatie aan te spreken. 
 
In dit onderzoekmodel is de organisatorische verandergereedheid de afhankelijke variabele en een 
kritische factor in het slagen van een organisatieverandering. Organisatorische verandergereedheid 
bestaat uit commitment en efficacy (doetreffendheid) conform de theorie van Weiner. Omdat de stijl 
van leidinggeven van invloed is op het veranderproces en daarmee op organisatorische 
verandergereedheid, is de stijl van leidinggeven de onafhankelijke variabele. Verondersteld wordt dat 
een stijl op basis van ubuntu een groter effect heeft op de mate van organisatorische gereedheid dan 
de meer traditionele stijlen die we tot dusver kennen. De meer traditionele stijlen zijn: autocratisch, 
passief, transactioneel en charismatisch leiderschap. Het onderzoeksmodel ziet er als volgt uit. 
 
Figuur 2.1. Onderzoeksmodel 
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De centrale onderzoeksvraag is: in welke mate hebben de traditionele leiderschapsstijlen een positief 
effect op verandergereedheid van de organisatie en een meer spirituele leiderschapsstijl als ubuntu in 
het bijzonder? 
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3. Onderzoeksmethode 
 
 
3.1. Populatie en respons 
 
 
Een groot aantal bedrijven zijn benaderd om mee te doen aan het onderzoek. De uitgekozen   
bedrijven waren zeer divers. Sommigen waren ingericht met een meer traditioneel 
managementconcept en anderen juist met een meer vernieuwend managementconcept. In totaal zijn 
25 bedrijven benaderd. Ondanks dat er ook een mooie tegenprestatie werd geboden, heeft het niet 
geleid tot het uitzetten van het onderzoek binnen een organisatie. Een veel voorkomende reactie was: 
“een interessant onderzoek maar niet op dit moment. De medewerkers zijn veranderingsmoe.” 
 
Op zichzelf is dit al een bijzondere conclusie maar dit betekende ook dat er naar andere wegen  
moest worden gezocht. Daarbij viel de keuze op wat the ubuntu way genoemd zou kunnen want “een 
mens is geen mens zonder anderen”. Diverse gemeenschappen zijn aangeschreven met het verzoek 
de vragenlijst in te vullen en te verspreiden. Denk daarbij aan familie, vrienden, LinkedIn en Facebook 
contacten en (oud) collega’s. Om mee te kunnen doen aan het onderzoek waren een aantal criteria 
van belang. Allereerst moest iemand werkzaam zijn binnen een (vorm van) organisatie en moest er in 
de werksituatie ook sprake zijn van een leidinggevende. Daarnaast is het belangrijk dat er een 
verandering gaande is of kort geleden heeft plaatsgevonden. Een verandering kan groot (de gehele 
organisatie) of klein (alleen het team betreffende) en positief (vergroten van de markt) of negatief 
(kostenreductie) zijn. Er is geen rekening gehouden met verschillen tussen organisaties, sectoren en 
type veranderingen. Ook is er geen rekening gehouden met de aard of de impact van de verandering. 
 
De wetenschappelijke term voor gebruikte methode van data verzameling heet snowball sampling of 
ook wel chain referral sampling. Het is een methode die op grote schaal gebruikt wordt in het 
kwalitatief sociologisch onderzoek. De methode levert een steekproef op door middel van 
doorverwijzing tussen mensen onderling die kenmerken bezitten die voor het onderzoek van belang 
zijn (Biernacki & Waldorf, 1981). 
Biernacki en Waldorf (1981) onderkennen een vijftal problemen bij deze methode. Onderstaand 
worden ze beschreven en de wijze waarop ze geadresseerd zijn in dit onderzoek. 
1. Het vinden van respondenten en het starten van referral chains. Het vinden van respondenten 
was geen probleem. Respondenten moesten werkzaam zijn in een organisatie, waar een 
verandering gaande is of kortgeleden is geweest en ze moesten een leidinggevende hebben. 
Daar voldoen veel mensen aan. Naar deze informatie wordt gevraagd in het eerste deel van het 
onderzoek en veel respondenten hebben de vragenlijst verder uitgezet binnen de organisatie 
waar zij werkten. 
2. Het verifiëren van de geschiktheid van potentiele respondenten. In het eerste deel van het 
onderzoek worden algemene gegevens gevraagd waaronder de functie die iemand heeft, de 
organisatie waar iemand werkt en hoe lang iemand in dienst is. In de instructie wordt duidelijk 
aangegeven dat er sprake moet zijn van een leidinggevende en van een verandering; 
3. Betrekken respondenten als onderzoeksassistenten. Belangrijkste is de mate waarin er 
vertrouwen is in deze respondenten dat zij de doelen van het onderzoek begrijpen en het project 
presenteren in een aanvaardbare en serieuze manier. Voor het doorzetten van de vragenlijst is 
veel gebruik gemaakt van social media. Daarnaast hebben de vrijwel de meeste respondenten 
aan collega’s gevraagd om het onderzoek in te vullen. Omdat het persoonlijke relaties zijn, is het 
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ook goed in te schatten of het op een goede manier wordt doorgezet; 
4. Het beheersen van de aard van de chains en het aantal cases in een chain. De aard van de 
chains werd vooral beheerst door de keuze van de start van de chain. Er is zoveel als mogelijk 
gezocht naar diversiteit in geslacht, leeftijd, opleidingsniveau, type functie en type organisatie. 
Dat is deels gelukt. Het aantal cases in een chain waren relatief laag wat getoetst kon worden op 
basis van de organisatie waar iemand werkzaam was. De langste chain bedroeg zeventien cases 
met vijf verschillende type functies. De meeste chains bedroegen 1 tot 5 cases; 
5. Het op gang houden en monitoren van referral chains en de kwaliteit van de data. Om het tempo 
er in te houden is er gebruik gemaakt van herhaaldelijk verzenden van mailings en posten op 
Facebook en LinkedIn. Om de kwaliteit van de data te waarborgen is er gebruik gemaakt van een 
survey. Alleen als de vragenlijst voor meer dan 80% was ingevuld, was er sprake van een geldige 
respondent. 
 
Het uiteindelijke aantal geldige respondenten bedraagt 131. Het globale beeld is dat er meer vrouwen 
dan mannen hebben gereageerd, het opleidingsniveau voornamelijk HBO is en de gemiddelde leeftijd 
47 jaar is. In tabel 3.1. is een verdere uitwerking van de respondenten weergegeven. 
 
Tabel 3.1. Descriptive analysis 
 
 
Organisatorische  verandergereedheid 
 
 N % Gemiddelde Standaarddeviatie 
Geslacht     
Vrouw 86 66 3,43 0,59 
Man 41 31 3,38 0,63 
Geen 4 3 2,95 1,22 
Leeftijdscategorie     
< 30 jaar 7 5 3,76 0,30 
30 - 40 jaar 33 25 3,32 0,66 
41 - 50 jaar 41 31 3,48 0,59 
> 50 jaar 49 37 3,32 0,64 
Geen 1 1 3,84 ---- 
Opleidingsniveau     
MBO 17 13 3,40 0,43 
HBO 69 53 3,41 0,64 
WO 44 34 3,39 0,68 
Geen 1 1 3,28 ---- 
Leidinggevend     
Ja 44 34 3,51 0,51 
Nee 87 66 3,34 0,67 
Type functie     
Lijn 75 57 3,41 0,60 
Staf 56 43 3.38 0,65 
Type organisatie     
Non-profit overheid 55 42 3,35 0,56 
Non-profit zorg & welzijn 38 29 3,48 0,71 
Profit 38 29 3,38 0,62 
Aantal jaren in dienst     
< 5 jaar 48 37 3,51 0,66 
5 - 10 jaar 36 27 3,40 0,56 
  > 10 jaar 47 36 3,28 0,62   
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Voor het uitvoeren van het onderzoek is gebruik gemaakt van een survey bestaande uit drie 
onderdelen met in totaal 109 vragen. De drie onderdelen betroffen: algemene informatie, 
leiderschapsstijlen en organisatorische verandergereedheid. De vragen hadden een vijfpuntsschaal 
waarbij 1 betekende ‘volledig mee oneens’ en 5 ‘volledig mee eens’ betekende. Het meetniveau 
betreft hier een ordinaal niveau. Voor het uitzetten van de survey is gebruik gemaakt van Google 
Forms. De ruwe data is verwerkt in SPSS versie 22 zodat deze gebruikt kon worden voor de 
statistische analyse. 
 
 
3.2. De vragenlijst 
 
 
Zoals aangegeven bestond de vragenlijst uit drie onderdelen. Een algemeen deel waarbij informatie 
gevraagd werd over de persoon zoals leeftijd, geslacht, opleidingsniveau etcetera. Het tweede deel 
bestond uit vragen betreffende leiderschapsstijlen waaronder de meer traditionele stijlen en de op 
ubuntu gebaseerde leiderschapsstijl. Het laatste deel bestond uit de vragen betreffende 
organisatorische   verandergereedheid. 
 
3.2.1. Traditionele leiderschapsstijlen. 
 
 
Voor het samenstellen van de vragenlijst is gebruik gemaakt van de vragenlijst voor charismatisch 
leiderschap in organisaties (CLIO) ontwikkeld door de Hoogh, Koopman en Den Hartog (2004). De 
CLIO is ontwikkeld als reactie op het veel gebruikte ‘Multifactor Leadership Questionnaire” (MLQ). De 
kritiek op de MLQ richtte zich vooral op de onderscheiden dimensies, op het weglaten van 
gedragsaspecten van leiderschap en zijn er vragen met betrekking tot de factorstructuur. De meeste 
instrumenten zijn niet bedoeld om alle mogelijke leiderschapsstijlen te meten. Sommige lijsten richten 
zich zelfs uitsluitend op transformationeel leiderschap en bevatten geen meting van transactioneel of 
ander niet-charismatisch leiderschapsgedrag. Zo’n sterke nadruk op transformationeel of 
charismatisch leiderschap brengt het risico met zich mee dat alles wat positief is wordt aangeduid als 
‘transformationeel’. De CLIO tracht zowel charismatisch als niet-charismatisch gedrag te meten, 
zonder de pretentie te hebben een uitputtende reeks van leiderschapsgedragingen in kaart te 
brengen(de Hoogh, Koopman en Den Hartog, 2004). De CLIO vragenlijst kan worden beschouwd als 
valide, daarom zal in de verdere uitwerking alleen in worden gegaan de betrouwbaarheid. 
 
De CLIO meet vier leiderschapsstijlen: 
1. Autocratisch leiderschap (6 items) heeft betrekking op het handhaven en beschermen van de 
positie van de leider, zoals het zelfstandig nemen van beslissingen zonder medewerkers te 
raadplegen of te informeren ( Cronbach’s α =.610); 
2. Passief leiderschap (6 items) waarbij de leider verantwoordelijkheid tracht te ontlopen en op 
anderen wacht voor noodzakelijk initiatieven (Cronbach’s α minus item 50 = .709); 
3. Transactioneel leiderschap (6 items) waarbij sprake is van sociale uitwisselingsproces tussen 
leider en medewerkers. De nadruk wordt gelegd op het bieden van een billijke overeenkomst 
(Cronbach’s α = .894); 
4. Charismatisch/Transactioneel leiderschap (11 items) waarbij verwezen wordt naar het formuleren 
van een aantrekkelijke visie, die zin en betekenis geeft aan het werk van de medewerkers, en het 
geven van het goede voorbeeld (Cronbach’s α = .936). 
(de Hoogh, Koopman en Den Hartog, 2004). 
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3.2.2. Ubuntu 
 
 
Vele auteurs hebben hun licht geworpen op ubuntu als managementconcept, maar 
deze zijn niet altijd empirisch gefundeerde studies. Voor de vragen betreffende ubuntu als 
management concept is gebruikt gemaakt van het onderzoek van Sigger, Polak en Pennink (2010).  
Zij hebben in hun onderzoek ‘ ‘Ubuntu’ or ‘Humanness’ as a management concept’ een 
meetinstrument ontwikkeld om ubuntu als managementconcept te kunnen meten. In dit onderzoek is 
tevens de validiteit van de vragenlijst aangetoond. 
 
Voor het ontwerpen van de vragenlijst is gebruik gemaakt van de waarden van ubuntu zoals deze 
worden gebruikt door Mbigi. Deze waarden zijn uitgebreid omschreven in paragraaf 2.2.3.. 
Het betreffen de waarden overleven (10 items), solidariteit (10 items), compassie (10 items) en 
respect & waardigheid (11 items). De dimensies respect en waardigheid zijn nauw verwant met elkaar 
en worden samengebracht tot 1 dimensie. Ook Poovan et al. (2006) en Broodryk (2006) maken geen 
onderscheid tussen respect en waardigheid. De vragenlijst was oorspronkelijk bedoeld voor 
leidinggevenden en dus niet voor de medewerkers. De vragen zijn aangepast zodat zij qua stijl en 
vraagstelling aansluiten bij de vragen van de CLIO, waarbij elke vraag dus ook steeds begint met  
‘Mijn leidinggevende….’. De vragenlijst bestond uit totaal 41 items (Cronbach’s α = .943). 
 
3.2.3. Organisatorische   verandergereedheid 
 
 
Shea et al. (2014) hebben als resultaat van een psychometrisch onderzoek een nieuw theoretisch 
meetinstrument ontwikkeld, het zogeheten “Organizational Readiness for Implementing Change ” of 
“ORIC” model. Het model is gebaseerd op de theorie van Weiner (2009). Organisatorische 
verandergereedheid is in de gezondheidszorg een belangrijke factor bij het succesvol implementeren 
van nieuw beleid, programma's en werkwijzen. Echter, onderzoek over het onderwerp wordt 
belemmerd door de afwezigheid van een korte, betrouwbare en geldige meting. Totdat een dergelijk 
meetinstrument is ontwikkeld, kon er geen verdere wetenschappelijk kennis worden verkregen over 
de verandergereedheid en konden er geen evidence-based richtlijnen voor leidinggevenden worden 
geleverd over hoe de organisatorische verandergereedheid vergroot kon worden. 
 
In ORIC-model worden de twee elementen organisatorische verandergereedheid (commitment en 
efficacy) uitgewerkt. Waarbij commitment (16 items) uitgewerkt is in een gedeelde vastbeslotenheid 
onder medewerkers om de verandering te gaan implementeren. Verondersteld wordt dat de waarde 
die wordt toegekend aan verandering daarbij een belangrijke factor is. Efficacy (16 items), 
doeltreffendheid van de verandering, betreft het gezamenlijk vermogen om de verandering te kunnen 
implementeren. Kennis van de taak, beschikbaarheid van bronnen en situationele factoren zijn daarbij 
bepalende factoren. Ook deze vragenlijst is door middel van onderzoek gevalideerd. In totaal meten 
32 items de organisatorische verandergereedheid (Cronbach’s α = .948). 
 
 
3.3. Analysemethoden 
 
 
De vragenlijst is samengesteld door middel van Google Forms. Daarbij is het mogelijk om de data 
rechtstreeks in Excel-online te bekijken en te bewerken zodat deze ingelezen kon worden in SPSS 
versie 22. Om statistische analyse mogelijk te maken zijn diverse items samengevoegd naar een 
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nieuwe variabele. De diverse items die betrekken hebben op 1 onderwerp zijn samengevoegd. Zo zijn 
alle items die betrekking op ubuntu (41 stuks) samengevoegd naar de nieuwe variabele ubuntu. Door 
dit te doen ontstaan er 6 nieuwe variabelen. 
 
Om na te gaan of de items inderdaad samengevoegd kunnen worden, is de Cronbach’s α berekend. 
Dit is een manier om vast te stellen of meerdere items samen één schaal mogen vormen. Dit wordt 
getoetst op basis van de onderlinge correlatie van de verschillende items. De Cronbach’s α zegt iets 
de onderlinge correlaties en zegt dus iets over de betrouwbaarheid van de schaal maar niets over de 
validiteit. Uit de Cronbach’s α komt een score tussen 0 en 1. De grens ligt ongeveer op .7. De items 
kunnen dan samengevoegd worden. SPSS kan ook berekenen wat er gebeurt met Cronbach’s α als 
een item niet meegenomen wordt (Cronbach’s alpha if item deleted). Onderstaand de uitkomst van 
de analyse van de schalen. 
 
Tabel 3.2.: betrouwbaarheid nieuwe variabelen 
Variabele N of 
items 
 
 
Cronbach’s 
α 
 
 
Items 
Ubuntu 41 .943 8 t/m 48 
Autocratisch 6 .610 51, 66, 68, 70, 72, 73 
Passief (minus item 50) 5 .709 58, 60, 63, 76, 77 
Transactioneel 6 .894 54, 57, 59, 62, 69, 75 
Charismatisch 11 .936 49, 52, 53, 55, 56, 61, 64, 65, 67, 71, 74 
  Organisatorische verandergereedheid 32 .948 78 t/m 109   
 
Uit de berekening blijkt dat Cronbach’s α voor autocratisch en passief leiderschap lager scoort 
dan .7. Uit de uitkomsten van de analyse (zie bijlage) blijkt dat het weglaten van een item bij passief 
leiderschap een Cronbach’s α oplevert van .709. In de verdere analyse wordt item 50 weggelaten bij 
passief leiderschap. Bij autocratisch leiderschap levert het weglaten van een item geen Cronbach’s α 
op die gelijk of hoger is dan .7. 
 
Met de interpretatie van Cronbach’s α kan op verschillende manieren omgegaan worden. Hoge 
waarden (>.80) wijzen op een hoge betrouwbaarheid of hoge interne consistentie. Dit betekent dat 
samenstellende items nagenoeg hetzelfde concept meten. Waarden < .50 wijzen op onvoldoende 
betrouwbaarheid. Over het algemeen wordt een schaal met een waarde van >.70 gezien als 
betrouwbaar (de Heus, van der Leeden & Gazendam, 1995). 
Wanous, Reichers & Hudy, (1997) geven in hun artikel aan dat het juist belangrijker wordt geacht om 
met meerdere items te werken ook al is de betrouwbaarheid en validiteit minder dan de normen. 
Omdat autocratisch leiderschap nog niet onder de .50 scoort en het belang om met meerdere items 
te werken, is autocratisch leiderschap wel meegenomen in de verdere analyse met alle zes de items. 
 
Om de hypothesen te kunnen toetsen is als eerste een correlatie analyse uitgevoerd om na te gaan of 
er sprake is van een verband, vervolgens is een multipele regressieanalyse uitgevoerd. Om deze 
analyse uit te voeren moet er in principe sprake zijn van een interval of ratio meetniveau. De  
variabelen zijn gemeten op ordinaal niveau. Om deze toch te mogen gebruiken bij het berekenen van 
de Pearson’s correlatiecoëfficiënt is het een voorwaarde dat de variabelen normaal verdeeld zijn. In 
SPSS worden daarvoor de skewness en kurtosis berekend. Om een variabele van ordinaal 
meetniveau te kunnen gebruiken op interval of ratio meet niveau moeten de waarden tussen -1,5 en 
1,5 liggen (Tabachnick, Fidell, & Osterlind, 2001). 
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Tabel 3.3. Skewness en Kurtosis variabelen 
 
Variabele N Gemiddelde Std deviatie Skewness Kurtosis 
Ubuntu 131 3,39 ,55 -,645 ,190 
Autocratisch 128 3,01 ,62 -,047 ,175 
Passief (minus item 50) 126 2,63 ,70 -,023 -,455 
Transactioneel 125 3,69 ,83 -,894 ,488 
Charismatisch 130 3,61 ,79 -,607 ,162 
  Organisatorische verandergereedheid   131 3,40 ,62 -,808 1,38   
 
Zoals blijkt uit de tabel ligt voor alle variabelen de waarden voor skewness en kurtosis tussen -1,5 en 
1,5 waaruit blijkt dat verdeling voldoende normaal is om de variabelen mee te kunnen in de correlatie 
en regressie analyse. 
 
4. Resultaten 
 
 
4.1. Correlatie analyse 
 
 
Met correlatie worden de sterkte en de richting van een verband tussen twee variabelen 
weergegeven. Omdat de variabelen voldoende normaal zijn verdeeld kan gebruik gemaakt worden 
van Pearson’s correlatiecoëfficient r. De waarde van r ligt altijd tussen -1 en 1. Als r = 0 is er geen 
correlatie tussen beiden variabelen. Hoe hoger de absolute waarde van r, des te sterker het verband. 
In onderstaande tabel staat de waarde van r aangeven waarbij de correlatie is onderzocht tussen de 
verschillende stijlen van leidinggeven en organisatorische verandergereedheid. 
 
Tabel 4.1. Correlatie analyse 
 
Variabele 1 2 3 4 5 6 
Ubuntu 1,00      
Autocratisch -,179* 1,00     
Passief (- item 50) -,405** ,229* 1,00    
Transactioneel ,824** -055 -,419** 1,00   
Charismatisch ,842** -,039 -,439** ,851** 1,00  
Verandergereedheid ,648** ,091 -,361** ,682** ,711** 1,00 
** correlatie is significant p < 0.01 (2-tailed) 
* correlatie is significant p < 0.05 (2-tailed) 
 
 
Drie variabelen hebben een positieve samenhang waarvan charismatisch leiderschap het sterkst 
correleert met organisatorische verandergereedheid. Passief leiderschap correleert negatief en bij 
autocratisch leiderschap is feitelijk weinig sprake van een samenhang (r = ,091; p > 0,05) en 
bovendien is het niet significant. 
 
4.2. Multipele lineaire regressie 
 
 
Om de aard van het verband verder te onderzoeken, wordt gebruik gemaakt van de multipele lineaire 
regressie. De lineaire regressie analyse kijkt of er, op basis van de correlatie van de onafhankelijke 
variabele en de afhankelijke variabele, een (voorspellend) verband is en kan worden gebruikt om een 
hypothese te toetsen. Omdat er sprake is van meer dan één onafhankelijk variabele wordt de 
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multipele regressie gebruikt. Om de lineaire regressie uit te kunnen voeren, is het nodig dat de 
variabelen een interval/ratioschaal hebben. Omdat de variabelen normaal verdeeld zijn, is het 
toegestaan gebruik te maken van de multipele lineaire regressie. 
 
Om de hypothesen te kunnen toetsen zijn er twee modellen meegenomen in de multipele lineaire 
regressie. Het eerste model geeft aan in hoeverre de vier traditionele leiderschapsstijlen van invloed 
zijn op de organisatorische verandergereedheid. In het tweede model wordt de ubuntu stijl van 
leidinggeven toegevoegd om na te gaan of daarmee de invloed wordt vergroot. Onderstaande tabel 
geeft de bevindingen weer van de multipele lineaire regressie. 
 
Tabel 4.2. regressie model 
 
 
Model 1 
N = 131 
 
 
Model 2 
N = 131 
B B 
Autocratisch ,122* ,163* 
Passief (minus item 50) -,103 -,129 
Transactioneel ,124 -,031 
Charismatisch ,605*** ,397** 
Ubuntu  ,382** 
 
Regressie model 
Verklaarde variantie R2 57,1% 59,8% 
Adjusted R2 55,6% 58,1% 
F waarde 38,3*** 34,0*** 
***: p < .001; **: p < .01; *: p < .05 
 
De R Square (gekwadrateerde R ofwel R2) is de determinatiecoëfficient. Deze coëfficient geeft het 
percentage van verklaarde variantie in Y door X weer. Bijvoorbeeld in model 1 wordt 57,1% van 
organisatorische verandergereedheid verklaard door de genoemde leiderschapsstijlen. 
De Beta-coëfficiënten (B) geven een indicatie van het relatieve belang van het relatieve belang van 
iedere onafhankelijke variabele. Zo heeft de variabele charismatisch leiderschap in model 1 de 
hoogste absolute waarde en heeft dus het meeste invloed op de organisatorische 
verandergereedheid. 
Hoe groter de waarde van R2, des te beter past het regressie model, en des te geringer is het aandeel 
onverklaarde variantie of residu. Als R2 gelijk is aan 1 (100%) is het regressiemodel perfect: alle 
punten liggen op de regressielijn. Bij een R2 van 0 is er gaan lineair verband. Onderstaand een 
overzicht hoe het verband geïnterpreteerd kan worden (Vocht, 2014). 
 
Correlatiecoëfficient r Verband Determinatiecoëfficient r2 
0,1 - 0,3 Zwak < 10% verklaarde variantie 
0,3 - 0,5 Matig sterk 10 - 25% 
0,5 - 0,7 Sterk 25 - 50% 
  > 0,7 Zeer sterk > 50% verklaarde variantie   
 
4.3. Toetsing hypothesen en beantwoording vraagstelling 
 
 
De centrale vraagstelling voor het onderzoek was: in welke mate hebben de traditionele 
leiderschapsstijlen een positief effect op verandergereedheid van de organisatie en een meer 
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spirituele leiderschapsstijl als ubuntu in het bijzonder? Het idee was dat een leiderschapsstijl vanuit 
een wijsheids traditie, zoals ubuntu, een grotere invloed heeft op de organisatorische 
verandergereedheid dan de meer traditionele leiderschapsstijlen. Daaruit zijn 6 hypotheses 
geformuleerd. Op basis van de analyse van de data worden de hypothese getoetst. 
 
De volgende vijf hypothesen geven voor iedere leiderschapsstijl aan hoe deze zich verhouden tot 
organisatorische veranderbereidheid. Het uitgangspunt was de effectiviteit van leiderschapsstijlen, 
zoals aangetoond in diverse onderzoeken, op medewerkers. De volgende hypothesen zijn getoetst. 
 
Hypothese 1: Autocratisch leiderschap heeft een negatieve invloed op organisatorische 
verandergereedheid. 
In de correlatie analyse en in het regressiemodel wordt geen ondersteuning gevonden voor deze 
hypothese (B = .163, p< .05 ; r = ,09). De correlatie analyse laat zien dat er weinig verband is tussen 
autocratisch leiderschap en organisatorische verandergereedheid. In het regressiemodel draagt 
autocratisch leiderschap zelfs positief bij aan organisatorische verandergereedheid. 
 
Hypothese 2: Passief leiderschap heeft een negatieve invloed op organisatorische 
verandergereedheid. 
Deze hypothese wordt zowel in de correlatie analyse als in het regressiemodel ondersteund 
(B = -.129, p> .05; r = -0,4). In de correlatie analyse is er sprake van een matig sterk negatief verband 
en in het regressie model draagt passief leiderschap op een negatieve wijze bij aan organisatorische 
verandergereedheid. 
 
Hypothese 3: Transactioneel leiderschap heeft een positieve invloed op organisatorische 
verandergereedheid. 
Deze hypothese wordt wel in de correlatie analyse maar niet in het regressiemodel ondersteund 
(B = -.031, p> .05; r = 0,7). In de correlatie analyse is er sprake van een sterk positief verband en in 
het regressie model draagt transactioneel leiderschap op een negatieve wijze bij aan 
organisatorische   verandergereedheid. 
 
Hypothese 4: Charismatisch leiderschap heeft een positieve invloed op organisatorische 
verandergereedheid. 
Deze hypothese wordt zowel in de correlatie analyse als in het regressiemodel ondersteund 
(B = .397, p< .01; r = 0.7). In de correlatie analyse is er sprake van een zeer sterk positief verband en 
in het regressie model draagt charismatisch leiderschap op een positieve wijze bij aan 
organisatorische   verandergereedheid. 
 
Hypothese 5: Ubuntu leiderschap heeft een positieve invloed op organisatorische verandergereedheid. 
Deze hypothese wordt ook zowel in de correlatie analyse als in het regressiemodel ondersteund 
(B = .382, p< .01; r = 0.6). In de correlatie analyse is er sprake van een sterk positief verband en in het 
regressie model draagt ubuntu leiderschap op een positieve wijze bij aan organisatorische 
verandergereedheid. 
 
Als laatste is middels een multipele regressie analyse getoetst in welke mate een leiderschapsstijl op 
basis van ubuntu bijdraagt aan organisatorische verandergereedheid. Daarmee werd onderstaande 
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hypothese getoetst. 
Hypothese 6: Ubuntu leiderschap heeft een meerwaarde voor wat betreft de organisatorische 
verandergereedheid. 
Op basis van de resultaten van de multipele regressieanalyse wordt deze hypothese ondersteund. De 
toevoeging van ubuntu levert een hogere verklaarde variantie op. In model 1 was deze 57,1% en in 
model 2, waar ubuntu aan toegevoegd is, de verklaarde variantie 59,8%. 
 
5. Conclusie en discussie 
 
 
5.1. Interpretatie van de resultaten 
 
 
De doelstelling van dit onderzoek was om te onderzoeken of er een verband bestaat tussen 
verschillende leiderschapsstijlen en de mate van organisatorische verandergereedheid. De aanleiding 
voor dit onderzoek was de wereld die in verandering is, waarin het huidig economisch model en de 
daarbij behorende business modellen ter discussie staan. Economische groei lijkt niet meer een 
vanzelfsprekendheid terwijl veel organisaties nog ingericht zijn vanuit dit perspectief. Voor veel 
organisaties zou dit een fundamentele verandering betekenen en dat in het licht dat 70% van de 
veranderingen niet slaagt. 
 
In de dit onderzoek wordt, voor wat betreft de relatie tussen leiderschap en verandergereedheid, over 
de grenzen van de gebruikelijke managementtheorieën heen gekeken en in het bijzonder naar  
wijsheid tradities. Veel van de huidige ideeën rondom leiderschap en management hun oorsprong 
vinden in oude en meer recente filosofische en religieuze bronnen (Blomme en van Hoof, 2014) 
Blomme en van Hoof roepen andere auteurs op om ook de rijkdom van de wijsheid tradities te 
ontdekken en de oude teksten die mensen hebben geïnspireerd door de eeuwen heen. Voor dit 
onderzoek is gekozen voor de wijsheid traditie ubuntu. 
 
5.1.1. Centrale vraagstelling 
 
 
Leiderschap speelt een grote rol bij veranderingen en kan zelfs cruciaal zijn voor het wel of niet laten 
slagen van de verandering (Homan, 2005; Gilley, McMillan & Gilley, 2009). Organisatorische 
verandergereedheid wordt door Balogun & Hailey (2008) gezien als een belangrijk element uit de 
verandercontext. Bovendien kan een leidinggevende hier direct invloed op uit oefenen. Een 
leiderschapsstijl die meer ruimte laat voor medewerkers zou een positief effect hebben op de 
(organisatorische) verandergereedheid. Het gebruik van het begrip weerstand door managers en 
adviseurs geeft volgens Merron (1993) voeding aan de tegenkrachten die de voortgang van 
veranderingen belemmeren. Hij stelt een aanpak voor waarin het aanmoedigen van eigen initiatief en 
het tot uiting brengen van eigen wensen en verlangens centraal staan. 
 
Zoals gezegd is het wenselijke om over de grenzen heen te gaan kijken ook voor wat betreft 
leiderschap. Daarom richt de kern van het onderzoek zich op de leiderschapsstijl ubuntu en de vraag 
of dit een meerwaarde oplevert in relatie tot organisatorische verandergereedheid. De centrale vraag 
van het onderzoek was in welke mate hebben de traditionele leiderschapsstijlen een positief effect op 
verandergereedheid van de organisatie en een meer spirituele leiderschapsstijl als ubuntu in het 
bijzonder. Het onderzoek levert een positief antwoord op: een leiderschapsstijl gebaseerd op ubuntu 
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levert een meerwaarde op in relatie tot organisatorische verandergereedheid. In dit onderzoek is dit 
nog relatief klein maar dat kan verklaard worden door de mindere aanwezigheid van ubuntu in 
organisaties. De meest voorkomende leiderschapsstijl is transactioneel met een gemiddelde van 3,65, 
gevolgd door charismatisch leiderschap (3,58) en ubuntu (3,35). Autocratisch en passief leiderschap 
kwamen het minste voor met een gemiddelde van respectievelijk 3,0 en 2,75. 
 
Tegelijkertijd geeft het onderzoek ook aan dat het zinvol is om over de eigen grenzen heen te kijken. 
Daarmee wordt ook gehoor gegeven aan de oproep van van Hoof en Blomme. 
 
5.1.2. Leiderschapsstijlen in relatie tot organisatorische verandergereedheid 
 
 
In de correlatie analyse is nagegaan hoe de verschillende leiderschapsstijlen zich verhouden tot de 
organisatorische verandergereedheid. Het idee daar bij was de een leiderschapsstijl die ruimte laat 
voor medewerkers (Homan, 2005 ; Merron, 1993) een positief verband heeft met organisatorische 
verandergereedheid. Vier traditionele leiderschapsstijlen zijn meegenomen waaronder autocratisch, 
passief, transactioneel en charismatisch. Daarnaast is een leiderschapsstijl op basis van ubuntu 
meegenomen als variabele. De veronderstelling was dat de leiderschapsstijlen charismatisch, 
transactioneel en ubuntu laten ruimte aan medewerkers en autocratisch en passief laten geen ruimt.  
In de correlatie analyse. Zowel transactioneel, charismatisch als ubuntu leiderschap leverde een 
positieve correlatie op met organisatorische verandergereedheid waarvan charismatisch leiderschap 
de hoogste correlatie opleverde gevolgd door ubuntu en daarna transactioneel leiderschap. Passief 
leiderschap leverde een duidelijk negatief verband op en autocratisch leverde geen verband op. Op 
zich werd verondersteld dat autocratisch leiderschap ook een negatief verband op zou leveren omdat 
hierbij immers sprake is van geen enkele ruimte voor medewerkers. Deze analyse laat zien dat het 
ontbreken van leiderschap (passief) een meer negatief effect heeft dan autocratisch leiderschap. 
Terwijl verwacht zou mogen worden dat bij passief leiderschap er alle ruimte ontstaat voor 
medewerkers. Een hele voorzichtige conclusie mag zijn dat er ook sturing van de verandering  
gewenst is. Dit wordt bevestigd in de multiple regressie analyse. 
 
Wat in deze analyse opvalt is dat ubuntu, transactioneel en charismatisch leiderschap sterk met 
elkaar correleren. Blijkbaar hebben de drie leiderschapsstijlen meer met elkaar gemeen dan 
aanvankelijk werd gedacht. De correlatie tussen ubuntu en transactioneel is mogelijk te verklaren 
vanuit het idee dat belangrijke elementen binnen transactioneel leiderschap als eerlijkheid, 
betrouwbaarheid en het nakomen van afspraken, elementen zijn die terugkomen in de ubuntu 
waarden respect & waardigheid en solidariteit daar waar een beroep wordt gedaan op 
rechtvaardigheid. 
 
Dat ubuntu en charismatisch leiderschap sterk met elkaar correleren was op zichzelf te verwachten. 
Sterke overeenkomsten liggen met name op de ubuntu waarden als compassie en respect & 
waardigheid en solidariteit. Een belangrijk verschil richt zich vooral op de ubuntu waarde overleven 
waar de gemeenschap/community een centrale plaats inneemt. Poovan, du Toit en Engelbracht, 
(2006) omschrijven overleven als het vermogen om te leven en te bestaan ondanks de moeilijkheden 
door ‘broederlijke’ zorg en niet door individuele zelfstandigheid. Door middel van een collectieve en 
collaboratieve spirit, hebben Afrikanen een gezamenlijke wil ontwikkeld om te overleven. Het is juist 
dit element waarin ubuntu verschilt van charismatisch leiderschap. Charismatisch leiderschap richt 
zich in eerste instantie op het individu en niet op de gemeenschap/community. Een leider wordt als 
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charismatisch of transformationeel beschouwd als hij een visie weet uit te dragen en medewerkers 
het gevoel weet te geven aan een gezamenlijke opdracht te werken, laat zien dat de waarden van de 
organisatie centraal staan, zelfvertrouwen toont en leiding geeft door het goede voorbeeld te geven 
(De Hoogh, 2004). 
 
Charismatisch leiderschap heeft ook een keerzijde in verband staat met het individualisme. 
Verschillende onderzoekers hebben aangetoond dat een te grote nadruk op charisma van de leider 
ongezond is voor zowel het individu als organisaties. Als volgelingen zich richten op de identiteit en 
de buitengewone kwaliteiten van de leider in plaats van op hun eigen ontwikkeling als individu, 
kunnen ze passief en afhankelijk geworden Reave, (2005). Verschillende studies hebben aangetoond 
dat volgelingen van charismatische leiders de neiging hebben onvolwassen en besluiteloos te zijn en 
zij het mensen met een laag zelfbeeld (Yukl, 1999). Bass (1997) suggereert dat transformationeel 
leiderschap twee verschillende vormen kan aannemen: een meer democratische of participatieve 
vorm en een meer autocratische. Een leider die charisma krijg toegeschreven door volgers kan in de 
verleiding komen zichzelf te zien als uitzonderlijk begaafd om het lot van zijn/haar medewerkers te 
bepalen en in toenemende mate autocratisch te worden (Yukl, 1999a). 
 
5.1.3. Toegevoegde waarde van ubuntu 
 
 
De multiple regressie analyse laat zien dat ubuntu van toegevoegde waarde is op organisatorische 
verandergereedheid. Dat betekent dat medemenselijkheid en gemeenschap een positieve invloed 
hebben op de organisatorische verandergereedheid. Daar waar organisaties zich de afgelopen 
decennia hebben gericht op Angelsaksische organisatiemodellen (command & control) met weinig 
ruimte voor medemenselijkheid en gemeenschapszin, lijkt ook hier steeds meer behoefte aan te gaan 
ontstaan. Ubuntu en/of spiritueel leiderschap dragen elementen in zich die passen binnen de 
beweging die gaande is en zouden daarom alleen al ingezet kunnen worden in veranderende 
organisaties die toe bewegen naar de veranderingen op het wereldtoneel. 
 
Opvallend in deze analyse is dat autocratisch leiderschap ook van invloed wordt op de 
veranderbereidheid (zie model 2) naast ubuntu en charismatisch leiderschap. Kennelijk heeft enige 
dwang ook effect op de organisatorische verandergereedheid in combinatie met een meer 
mensgerichte stijl. Het is dus ook wenselijk dat een leider zelfstandig besluiten neemt en in bepaalde 
mate sturing geeft aan het veranderproces. Gilley, McMillan & Gilley (2009) hebben positieve 
verbanden gevonden tussen bepaalde gedragingen van bepaalde leiders en hun mate van succes bij 
veranderingen. Een aanzienlijk percentage (59%) in het effectief leiden van veranderingen kan  
worden voorspeld door het vermogen van de leider om anderen te motiveren, effectief te 
communiceren en het bouwen van teams. Ook Homan (2005) stelt dat succesvol 
verandermanagement veronderstelt dat het management optreedt als een hecht en dus duidelijk 
team en dat het management leiding geeft aan de verandering. Hij ziet een initiërende rol van het 
management. Enerzijds om veranderingen op te starten en gaande te houden, maar anderzijds ook 
om ruimte te bieden aan spontane veranderingen en deze te verbinden met datgene wat er allemaal 
in de organisatie gaande is. 
 
In het onderzoek levert charismatisch leiderschap een grotere bijdrage aan organisatorische 
verandergereedheid dan ubuntu, hoewel ook hier het verschil klein is. Dat zou voort kunnen komen 
uit het feit dat charmatisch leiderschap in dit onderzoek meer voorkomt maar ook dat dit type 
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leiderschap op dit moment beter past in de individuele samenleving. Zo wordt op vragen die 
betrekking hebben op de ubuntu waarde ‘overleven’ laag gescoord. Op een vraag als ‘veel van mijn 
familieleden werken in de organisatie’ wordt laag gescoord. 
 
5.2. Beperkingen van het onderzoek 
 
 
Een belangrijke beperking van het onderzoek is dat deze uitgezet is, door middel van snowball 
sampling, in mijn persoonlijke kring van gemeenschappen zijnde familie, vrienden, (oud)collega’s en 
contacten uit de social media. Dit heeft tot gevolg dat een belangrijk deel van de respondenten een 
overlap hebben in de wijze waarop tegen organisatieveranderingen en leiderschap wordt aangekeken. 
De methode heeft als voordeel dat het een redelijk diverse groep respondenten is, qua leeftijd, 
opleidingsniveau etc, maar een belangrijk nadeel is dat de respondenten uit veel verschillende 
organisaties kwamen. Dat maakt dat de doelgroep beperkt was en er geen algemene conclusies 
kunnen worden getrokken. 
 
Daarnaast was de diversiteit groot van organisaties waar respondenten werkten. Er is geen rekening 
gehouden met verschillen tussen organisaties en/of sectoren. Het was wenselijke geweest als het 
onderzoek uitgezet was bij 2 of 3 verschillende organisaties waarvan iedere organisatie verschillende 
kernwaarden had zodat een beter beeld kon ontstaan over de verschillende impact van 
leiderschapsstijlen. 
 
Ook is bij het onderzoek geen rekening gehouden met het type verandering en de impact daarvan. 
Niet bij iedere type verandering is een spiritueel leiderschapsstijl effectief. Veel hangt af van de 
kenmerken van de verandering en de veranderomgeving. 
 
Een andere beperking was dat de meting op 1 moment heeft plaatsgevonden en niet over een 
langere periode meerdere metingen. De meting is daarmee een momentopname. Als laatste gaven 
een behoorlijke aantal respondenten aan dat zij moeite hadden met de vragen rondom 
organisatorische verandergereedheid. Hoewel aangegeven is dat de vragen zich richtte op het team, 
is het goed mogelijk dat het ook een individuele invulling heeft gekregen. 
 
5.3. Vervolgonderzoek 
 
 
Ubuntu is een filosofie gericht op medemenselijkheid en het overleven van de gemeenschap. 
Maatschappelijk gezien ontstaat hier steeds meer behoefte aan, we zijn moe van alle mislukte 
veranderingen en willen weer terug naar de menselijke maat. Ook in organisaties is deze beweging 
gaande. Eerst moest alles vooral efficiënt zijn maar steeds vaker wordt de focus weer gelegd op de 
mens. Het onderzoek heeft aangetoond dat het zinvol is om wijsheid tradities te onderzoeken en wat 
daar van geleerd kan worden voor de managementpraktijk. In die hoek is verder onderzoek gewenst. 
 
In een vervolgonderzoek zou het zinvol zijn om de diverse leiderschapsstijlen in relatie tot het type 
verandering en de impact daarvan te onderzoeken en wat het effect is van een meer spirituele 
leiderschapsstijl. Daarbij zou het interessant zijn om dit te doen bij specifieke organisaties in plaats 
van een grote doelgroep. Op die manier kan de uitkomst ook meer gerelateerd worden aan het type 
organisatie en de impact van de verandering. 
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Vervolgonderzoek zou zich ook kunnen richten op het verder verdiepen van de daadwerkelijke 
effecten van ubuntu, door middel van het toepassen lekgotla, ubuntugesprekken en Lewis methode 
bij verandertrajecten. Daarbij zou het interessant zijn om twee of drie verschillende soorten 
organisaties met elkaar te vergelijken over een langere periode. 
 
 
5.4. Consequenties voor de managementpraktijk 
 
 
Moet ubuntu de heersende leiderschapsstijl worden? en moet deze dan geïmplementeerd worden in 
de hedendaagse managementpraktijk? Nee, is het antwoord, hoe inspirerend het ook lijkt. Mbigi 
Lovemore stelt het als volgt: je moet eerste weten wie je bent voordat je iets anders kan worden. 
Lovemore zegt dit in het kader dat Afrika Westerse (zakelijke) waarden wilde overnemen terwijl deze 
niet passen binnen de Afrikaanse traditie. De traditionele Afrikaanse waarden zijn zo verankerd in de 
cultuur en daarmee in het zijn van de mensen, dat deze niet zo simpel weg vervangen kunnen 
worden voor iets anders. 
 
Dat geldt ook voor de managementpraktijk in Nederland. Dat zou betekenen dat we ons eerst weer in 
onze eigen tradities zouden kunnen verdiepen, waarvan de christelijke traditie een belangrijke is. 
Daarbij niet kijkend naar de heersende dogma’s maar veel meer naar de spirituele kant van het 
christendom. Verondersteld wordt dat de christelijke waarden niet eens zo ver af liggen van de  
ubuntu waarden. Ook Blomme en van Hooft bepleiten deze weg in het boek ‘Another state of mind’. 
 
Een belangrijk uitgangspunt voor het opnieuw vormgeven van de managementpraktijk zou de 
definitie van spiritueel leiderschap van Fry kunnen zijn. Hij definieert spiritueel leiderschap als 
leiderschap dat bestaat uit de waarden, houdingen en gedragingen die nodig zijn om jezelf en 
anderen intrinsiek te motiveren, zodat ze een gevoel hebben van spirituele overleving door middel 
van een roeping en het lidmaatschap van de organisatie. Dit houdt in: 
1. het creëren van een visie, waarin de organisatie leden een gevoel ervaren van een roeping dat 
hun leven zin heeft en dat het een verschil maakt; 
2. de oprichting van een sociaal / organisatiecultuur gebaseerd op altruïstische liefde, waarbij 
leiders en medewerkers oprechte zorg naar elkaar hebben, en waardering voor zowel zichzelf en 
anderen, waardoor een gevoel van lidmaatschap ontstaat en waarbij men zich begrepen en 
gewaardeerd voelt. 
Het combineren van de visie van Fry en onze eigen traditionele waarden zouden wellicht een nieuw 
en effectief licht kunnen werpen op onze managementpraktijk. 
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Bijlagen 
 
Bijlage 1: uitnodigingstekst 
 
 
Leiderschapsstijl  en  veranderbereidheid 
 
‘If their heart is touched, they are capable of changing’ 
Nelson Mandela 
 
Voor de afronden van mijn masterstudie managementwetenschappen doe ik onderzoek naar het 
verband tussen diverse leiderschapsstijlen en de invloed daarvan op de veranderbereidheid bij 
medewerkers. Naast de meer klassieke westerse leiderschapsstijlen heb ik ook aandacht voor een 
stijl gebaseerd op de Afrikaanse levensfilosofie Ubuntu. Ubuntu betekent 'ik ben omdat wij zijn', 
daarbij wordt de gemeenschap boven het individu gesteld en is daarmee een tegenhanger van onze 
westerse opvatting 'ik denk dus ik besta'. Aansprekende voorbeelden zijn Kofi Anan, Barack Obama, 
Ellen Johnson Sirleaf en natuurlijk Nelson Mandela. 
 
Ik wil u vragen een bijdrage te leveren aan mijn onderzoek door de vragenlijst in te vullen. Het eerste 
deel van de vragenlijst betreft meer algemene gegevens. Het tweede deel gaat over 
leiderschapsstijlen en het laatste gedeelte gaat over de veranderbereidheid. Per onderdeel wordt een 
korte toelichting gegeven. De gehele vragenlijst bestaat uit 109 vragen en zal ongeveer 20 - 30 
minuten van uw tijd vragen. 
 
Ik dank u zeer voor uw bijdrage aan mijn afstuderen. Uw antwoorden worden anoniem verwerkt. 
Willeke Morren 
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Bijlage 2: vragenlijst 
 
 
Deel I: Algemene gegevens 
 
In dit onderdeel worden een aantal algemene gegevens gevraagd. 
 
1. Bij welke organisatie bent u werkzaam? 
2. Welke functie heeft u bij deze organisatie? 
3. Hoeveel jaar werkt u bij deze 
organisatie? 
4. Heeft u een leidinggevende functie? 
• Nee 
• Ja 
5. Wat is uw opleidingsniveau? 
• VMBO 
• MBO 
• HBO 
• WO 
6. Wat is uw geslacht? 
• Vrouw 
• Man 
• Geen van bovenstaande 
7. Wat is uw leeftijd? 
 
Deel II: Leiderschapsstijl 
 
Dit onderdeel gaat in op de leiderschapsstijl zoals u deze ervaart bij uw (direct) leidinggevende. U 
kunt antwoorden op een vijfpuntsschaal waarbij 1 'helemaal niet mee eens' is en een 5 'helemaal 
mee eens' betekent. 
 
8. Mijn leidinggevende is aardig en hulpvaardig 
 
Helemaal niet mee eens   1   2   3   4   5   Helemaal mee eens 
 
9. Mijn leidinggevende geeft om het welzijn van mij en mijn collega's 
Helemaal niet mee eens 1 2 3 4 5 Helemaal mee eens 
10. Mijn leidinggevende respecteert de religie van mij en mijn collega's 
 
Helemaal niet mee eens   1   2   3   4   5   Helemaal mee eens 
 
11. Mijn leidinggevende heeft respect voor de overtuigingen en gewoonten van mij en mijn collega's 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
12. Mijn leidinggevende is van mening dat oudere medewerkers meer kennis en vaardigheden 
hebben dan jongere medewerkers 
 
Helemaal niet mee eens   1   2   3   4   5   Helemaal mee eens 
 
13. Mijn leidinggevende is blij als een collega een promotie krijgt 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
14. Mijn leidinggevende informeer ik over mijn persoonlijk leven 
 
Helemaal niet mee eens   1   2   3   4   5   Helemaal mee eens 
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15. Mijn leidinggevende is iemand waar ik op vertrouw voor ondersteuning als de dingen op het werk 
of thuis niet goed gaan 
 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
 
16. Mijn leidinggevende is een actieve luisteraar jegens mij en mijn collega's 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
17. Mijn leidinggevende gaat buiten werktijd met collega's om 
 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
 
18. Mijn leidinggevende vindt dat familieleden van mij en mijn collega's bij vacatures een voordeel 
zouden moeten hebben ten opzichte van buitenstaanders 
 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
 
19. Mijn leidinggevende neemt de tijd om mij en mijn collega's te begroeten 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
20. Mijn leidinggevende moedigt teamwork aan 
 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
 
21. Mijn leidinggevende werkt nauw samen met anderen om het werk goed te kunnen doen 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
22. Mijn leidinggevende geeft mij het gevoel dat ik deel uitmaak van het team 
 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
 
23. Mijn leidinggevende heeft vertrouwen in het team 
 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
 
24. Mijn leidinggevende geniet er van om boven alles, te werken als onderdeel van het team 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
25. Mijn leidinggevende geeft mij het recht om 'nee' te zeggen tegen het team 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
26. Mijn leidinggevende geeft mij de vrijheid om een eigen aanpak te kiezen 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
27. Mijn leidinggevende is bereid zijn/haar persoonlijke wensen op te geven voor het welzijn van het 
team 
 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
 
28. Mijn leidinggevende zet altijd het belang van het hele team voor zijn/haar eigen belang 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
29. Mijn leidinggevende zal een crisis in het team op een harmonieuze manier oplossen 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
30. Mijn leidinggevende laat in een teamvergadering lange discussies plaatsvinden 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
31. Mijn leidinggevende geeft alle reacties een eerlijke behandeling en aandacht 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
32. Mijn leidinggevende is er trots op te mogen werken voor de organisatie 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
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33. Mijn leidinggevende hecht waarde aan het delen van wat hij/zij heeft met zijn/haar gezin 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
34. De organisatie heeft verschillende bevoegdheidsniveaus 
 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
 
35. In de organisatie worden alle beslissingen in samenspraak met medewerkers genomen 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
36. De organisatie voorkomt baanverlies, ook in moeilijke tijden 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
37. De organisatie heeft het welzijn van haar medewerkers als een belangrijke doelstelling 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
38. De organisatie biedt gelijke kansen voor iedereen 
 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
 
39. In de organisatie zijn alle medewerkers gelijk 
 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
 
40. Verschillende etnische groepen werken samen in harmonie 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
41. In de organisatie worden ceremonies en personeelsfeesten georganiseerd 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
42. De organisatie en haar medewerkers zijn als een familie 
 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
 
43. Mijn familie is altijd welkom om de organisatie te bezoeken 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
44. Veel van mijn familieleden werken in de organisatie 
 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
 
45. Dialoog is een belangrijk middel in het organisatieleven 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
46. Er is een open communicatie in de organisatie 
 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
 
47. De organisatie biedt alle werknemers open toegang tot informatie 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
48. De organisatie stimuleert diversiteit van meningen  
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
49. Mijn leidinggevende praat met medewerkers over wat voor hen belangrijk is 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
50. Mijn leidinggevende toont zich aanhanger van het gezegde 'grijp alleen in als het noodzakelijk is'. 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
51. Mijn leidinggevende is de baas en geeft bevelen als het er op aankomt. 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
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52. Mijn leidinggevende stimuleert medewerkers om op nieuwe manieren over problemen na te 
denken 
 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
 
53. Mijn leidinggevende heeft visie en een beeld van de toekomst. 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
54. Mijn leidinggevende zorgt ervoor dat de randvoorwaarden worden geschapen zodanig dat 
medewerkers hun werk goed kunnen doen. 
 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
 
55. Mijn leidinggevende is altijd op zoek naar nieuwe mogelijkheden voor de organisatie. 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
56. Mijn leidinggevende moedigt medewerkers aan om onafhankelijk te denken. 
 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
 
57. Mijn leidinggevende hecht veel waarde aan heldere afspraken en een eerlijke beloning. 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
58. Mijn leidinggevende onderneemt geen poging tot verbetering, zolang het werk beantwoordt aan 
de gestelde eisen. 
 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
 
59. Mijn leidinggevende ziet erop toe dat afspraken worden nagekomen. 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
60. Mijn leidinggevende komt pas in actie wanneer problemen chronisch worden. 
 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
 
61. Mijn leidinggevende is in staat anderen enthousiast te maken voor zijn/haar plannen. 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
62. Mijn leidinggevende bekritiseert medewerkers alleen met goede reden. 
 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
 
63. Mijn leidinggevende vermijdt betrokken te raken bij tijdrovende kwesties. 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
64. Mijn leidinggevende betrekt medewerkers bij besluiten die van belang zijn voor hun werk. 
 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
 
65. Mijn leidinggevende stimuleert medewerkers hun talenten zo goed mogelijk te ontwikkelen. 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
66. Mijn leidinggevende treedt hard op als het moet. 
 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
 
67. Mijn leidinggevende geeft medewerkers het gevoel aan een belangrijke, gemeenschappelijke 
missie/opdracht te werken. 
 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
 
68. Mijn leidinggevende duldt geen afwijkende meningen meer als hij/zij een beslissing heeft 
genomen. 
 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
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69. Mijn leidinggevende is te vertrouwen, houdt zich aan zijn/haar woord. 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
70. Mijn leidinggevende vindt dat er uiteindelijk één de baas moet zijn. 
 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
 
71. Mijn leidinggevende laat zien overtuigd te zijn van zijn/haar idealen, opvattingen en waarden. 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
72. Mijn leidinggevende verliest zijn/haar eigenbelang nooit uit het oog. 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
73. Mijn leidinggevende beoordeelt nieuwe ideeën heel kritisch. 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
74. Mijn leidinggevende delegeert uitdagende verantwoordelijkheden aan medewerkers. 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
75. Mijn leidinggevende is betrouwbaar in het nakomen van zijn/haar verplichtingen. 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
76. Mijn leidinggevende komt pas in actie als het fout gaat. 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
77. Mijn leidinggevende vermijdt het nemen van beslissingen 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
 
Veranderbereidheid 
Dit is het laatste deel van de vragenlijst waarbij gevraagd wordt naar de veranderbereidheid binnen 
uw team. Het kan hierbij gaan om grote maar ook kleinere veranderingen. Een grote verandering richt 
zich doorgaans op het merendeel van de organisatie. Een kleine verandering richt zich op een  
afdeling of team. Voorbeelden van een grote verandering kunnen zijn een reorganisatie, een fusie, het 
vergroten van het marktaandeel, het invoeren van nieuwe systemen en/of processen, efficiënter 
werken, een cultuurtraject en het invoeren van zelfsturende teams. Kleine veranderingen kunnen zijn 
een andere werkwijze binnen het team/de afdeling, een nieuwe verdeling van taken en  
bevoegdheden, een andere stijl van werken (denk daarbij aan meer pro-actief, meer dienstverlenend 
etc.), een andere plek binnen de organisatie, samenvoeging van teams of het uit elkaar halen van 
werkzaamheden en een ontwikkelingstraject voor het team/de afdeling. LET OP: dit zijn slechts 
voorbeelden, andere veranderingen zijn ook mogelijk. De onderstaande vragen hebben betrekking op 
hoe jullie er als team om gaan met de veranderingen. Ook hier wordt geantwoord op een 
vijfpuntsschaal. 
 
78. We gaan deze veranderingen invoeren. 
 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
 
79. We zijn vastberaden om deze veranderingen in te voeren. 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
80. We zijn gemotiveerd om deze veranderingen in te voeren. 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
81. We zullen alles doen wat noodzakelijk is om deze veranderingen in te voeren. 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
 
82. We willen deze veranderingen invoeren. 
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Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
 
83. We hebben het gevoel dat deze veranderingen passen bij onze normen en waarden. 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
84. Het is nodig dat we deze veranderingen invoeren. 
 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
 
85. We zijn van mening dat deze veranderingen een positieve bijdrage leveren aan de organisatie. 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
86. We zijn van mening dat het noodzakelijk is om deze veranderingen in te voeren. 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
87. Wij geloven in de voorgestelde verandering. 
 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
 
88. We zien deze verandering als een tijdelijk iets; een fase. 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
89. We zijn van mening dat deze verandering een positief effect zal hebben op de kostenreductie. 
 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
 
90. Wij zijn van mening dat deze verandering een algemeen positief effect zal hebben. 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
91. Wij denken dat het invoeren van de verandering(en) een goed idee is. 
 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
 
92. We waarderen de voorgestelde veranderingen / wijzigingen. 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
93. We weten wat erbij komt kijken om deze veranderingen in te voeren. 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
94. We kunnen de vaart erin houden bij het invoeren van de verandering. 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
95. We kunnen de verschillende politieke belangen beheren die behoren bij deze verandering. 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
96. We kunnen elkaar en de collega's ondersteunen gedurende het veranderingsproces. 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
97. We krijgen elkaar en de collega's zover de verandering te omarmen. 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
98. We kunnen de taken zodanig verdelen dat het veranderingsproces soepel verloopt. 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
99. We kunnen de voortgang van het veranderingsproces meten. 
 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
 
100. We hebben er vertrouwen in dat medewerkers kunnen omgaan met de uitdagingen die op hun 
pad zullen komen tijdens het veranderingsproces. 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
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101. We weten hoeveel tijd het veranderingsproces in beslag gaat nemen. 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
102. We weten welke middelen we nodig hebben om het veranderingsproces te kunnen doorlopen. 
 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
 
103. We weten van elkaar wat we moeten doen om de verandering te kunnen invoeren. 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
104. We beschikken over de apparatuur die nodig is om de verandering te kunnen invoeren. 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
105. We beschikken over de juiste expertise om deze verandering te kunnen invoeren. 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
106. We beschikken over de benodigde tijd om deze verandering te kunnen invoeren. 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
107. We beschikken over de benodigde vaardigheden om deze verandering te kunnen invoeren. 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
108. We beschikken over de benodigde middelen om deze verandering te kunnen invoeren. 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
109. Het is het juiste moment om deze verandering(en) in te voeren. 
Helemaal niet mee eens 1 2 3   4 5 Helemaal mee eens 
